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Vorwort

Projektcontrolling — eine wesentliche Aufgabe des Projektleiters

Projektcontrolling ist die Basis fiir den Projekterfolg! Das tont fiir Sie vielleicht etwas
iiberheblich? Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, dann werden Sie sich sicher mei-
ner Meinung anschlieffen. Denn hinter dem Begriff Projektcontrolling steckt mehr als
nur reine Zahlenarbeit, wie viele meinen. Projektcontrolling ist eine umfassende Fiih-
rungsmethode, die bis in die Personalfithrung und das Qualititsmanagement hinein-
reicht.

Womit beschéftigt sich denn das Projektcontrolling? Grob gesagt hat das Projekt-
controlling das Ziel auf Basis einer seriésen Projektplanung das Projekt systematisch
zu iliberwachen um mdoglichst frithzeitig Abweichungen von den geplanten Werten
festzustellen. Die Abweichungen sollen dann mit wirkungsvollen Mafsnahmen eli-
miniert werden damit das Projekt moglichst wieder auf den geplanten Kurs zuriick-
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
primére Aufgabe der Finanzabteilung?

Projektcontrolling ist eine wesentliche Fithrungsaktivitat des Projektleiters, die ihn zu
mebhr als 50% seiner Arbeitszeit in Beschlag nimmt. Sie finden diese Aussagen iiber-
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 tragt of-
fensichtlich nichts zum Projektfortschritt bei. Eine nicht wertschopfende Tatigkeit al-
so — eher lastig denn niitzlich. Sie denken vermutlich nicht so, denn sonst hatten Sie
dieses Buch ja nicht gekaulft.
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Projektcontrolling ist mehr als nur PLAN/IST-Vergleich!

Viele Projektleiter, Auftraggeber und Steuerungsgremien wissen leider nicht genau
was Projektcontrolling fiir ihr Projekt bedeutet und welche Aufgaben es iiberhaupt
umfasst. Auf die Frage was Projektcontrolling ist, wiirden 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 hatte ich vor 20 Jahren als Projektleiter-Greenhorn auch geantwortet.
Heute weifs ich, dass die Arbeit des Projektleiters zum grofien Teil nur Projektcon-
trolling-Aktivitdten umfasst und das Projektcontrolling einen wesentlichen Beitrag
zum Projekterfolg beisteuert. Mit welchen Methoden und Techniken sich das Projekt-
controlling beschéftigt 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 erklart werden. Planung;:
Ein Kapitdn zur See plant seine Schiffsroute, Ladung, Mannschaft usw. bevor die
grofle Reise losgeht. Uberwachung: Sobald das Schiff unterwegs ist ortet er die Lage
seines Schiffes, bestimmt die Geschwindigkeit des Schiffes, iiberpriift die Leistung
der Motoren, beobachtet Windrichtung, Windstdarke und Seegang und spiirt die
Stimmung der Mannschaft. Weichen die registrierten Werte vom geplanten, norma-
len Zustand ab, so muss er die Griinde und moglichen Auswirkungen dieser Abwei-
chungen bestimmen. Steuerung: Der Kapitidn entscheidet aufgrund der vorliegenden
Daten Mafinahmen einzuleiten, damit grofiere Probleme verhindert werden kénnen.
Die Wirkung der Mafinahmen wird periodisch iiberpriift und, wenn notwendig,
werden Folgemafinahmen getroffen. Der Projektleiter als Kapitan 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 Fithrungsverantwortung war und bringen Sie Thr Schiff
sicher in den Hafen. Ich wiinsche Ihnen viel Gliick dazu!

Der Projektcontroller — das gute Gewissen des Projektleiters?

Bei vielen Projekten macht der Projektleiter das Projektcontrolling selber. Bei grofien
Projekten ist er jedoch froh, wenn er durch einen Projektcontroller unterstiitzt wird.
So kann sich der Projektleiter noch besser auf die weiteren Projektfiihrungs-
Aktivitdten und das wichtige Stakeholdermanagement konzentrieren. Der Projekt-
controller mit seinem sehr breiten Projektcontrolling- und Projektmanagement-
Wissen ist eine wesentliche Entlastung fiir 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 Fithrungsarbeit! Die Verantwortung fiir das Projektcontrolling
bleibt immer beim Projektleiter - er wird jedoch einen gewissen Teil davon gerne an
seinen Projektcontroller abgeben.

Fiir wen wurde dieses Buch geschrieben?

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

Dieses Buch wurde hauptsachlich fiir Projektleiter geschrieben, denn Projektcontrol-
ling ist eine Kernaktivitdt des Projektleiters. Dann sind es natiirlich die Projektcon-
troller, die sich mit diesem Thema téglich beschiftigen. 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 beschiftigt und wie das Projektcontrolling sein
wirkliches Potenzial entfaltet. Sie erhalten auch viele Informationen was sie von Pro-
jektleitern erwarten kénnen und wie sie zu einer wesentlichen Schnittstelle zu den
Projekten werden. Natiirlich erhalten alle Projektbeteiligten, besonders auf Manage-
ment-Stufe und Auftraggeber, einen tieferen Einblick in das Thema und kénnen 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 fiir 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”.
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Was ist Controlling? Als zukunftsorientiertes System umfasst es
Planung, Uberwachung- 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, Qualitdt, 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 fiir Sie
zusammengefasst. Damit erhalten alle Leser dieses Buches die gleiche Grundlage o-
der kénnen Thr Wissen wieder auffrischen.

Betrachtet man die vielen Projekte in Unternehmen, dann fragt man sich zwangs-
laufig: Sind denn das wirklich alles Projekte? Obwohl dies kein Buch fiir Projektma-
nagement-Anféanger ist sollte die Definition von Projekt und Projektmanagement hier
trotzdem nicht fehlen. Konnen Sie die Kernpunkte von Projekt und Projektmana-
gement aus dem Gedachtnis heraus definieren? Die meisten konnten es vermutlich
nicht. Das PMBOK definiert ,, Projekt” folgendermafsen:

,Ein Projekt ist ein temporares Vorhaben, das ein einzigartiges Produkt, Service oder
Resultat erzeugt.”

Diese Definition ist natiirlich 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 temporares Vorhaben, das ein einzigartiges Produkt, Service oder
Resultat erzeugt und folgende Merkmale aufweist:

Klare Zielvorgabe

Definiertes Start- und Enddatum
Neuartigkeit

Einmaligkeit

Komplexitat

Beteiligung mehrerer Personen oder Bereiche

Der wichtigste Unterschied zwischen Linienarbeit und Projektarbeit ist, dass es sich
bei Projektarbeit um eine nicht wiederholende Téatigkeit handelt, also kein ,Daily Bu-
siness”. Tom Peters ist der Auffassung, dass bis zu 50% der Arbeiten in Unternehmen
als Projekte angesehen werden konnen. Deshalb definieren viele Unternehmen zu-
satzlich noch Budgetlimiten, damit nicht jedes kleinste Vorhaben im Unternehmen
auch als Projekt durchgefiihrt 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 schliefdt jedoch nicht aus, dass auch die , klei-
nen” Projekte serids geplant, {iberwacht und gesteuert werden, jedoch mit weniger
Formalitdt und Aufwand. Auch wenn die Leiter dieser kleineren Vorhaben nicht Pro-
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jektleiter genannt werden; eine Grundausbildung in Projektmanagement konnte die
Resultate mafigeblich verbessern. So kommen wir direkt zur zweiten Frage: Was ist
denn Projektmanagement?

Woas 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 Uberbegriff fiir alle planenden, iiberwachenden,
koordinierenden und steuernden Mafinahmen in einem Projekt um die
Projektziele zu erreichen.

Das heifst Projektmanagement ist eine Fithrungsaufgabe! Dieser Aspekt wird jedoch
oft iibersehen, insbesondere in Unternehmen, in welchen Projekte z.B. in der Linien-
organisation durchgefiihrt werden, bei der die Projektleitung als Stabstelle an die Un-
ternehmensfithrung 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 iiber die Mitglieder des Projektteams.
Projektmanagement umfasst deshalb zum grofsen Teil auch die Fithrung des Projekt-

teams, das heifit Personalfiithrung.
Qualitat/Leistung

Ziel des Projektmanagements ist die erfolgreiche Projektab-
wicklung. Das bedeutet, dass das Projektresultat in der ge-
wiinschten Zeit, zu den budgetierten Kosten und in der de-
finierten Qualitat geliefert wird. Diese drei Hauptziele wer- ’ L

. X . X Kosten Termine
den oft im ,magischen Dreieck” des Projektmanagements
dargestellt.

Kostenziel: Definiert die Obergrenze fiir die Projektausgaben

Terminziele: Definiert den gewiinschten Projektstart- und Projektendtermin
und Zwischenmeilensteine

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

Das ,,Magische Dreieck” wird immer wieder kritisiert, weil die Kundenorientierung,
die “Wertschopfung fiir den Kunden” fehle. In meinem Verstandnis ist das , magi-
sche Dreieck” aber relevanter denn je. Denn die Starke 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
grof8en Teil in den Bereichen , Qualitat, Leistung, Projektumfang”.

Von der Strategie zum Projekt

Auch in Ihrem Unternehmen wird es eine Strategie geben, die auf die einzelnen Ge-
schiftsbereiche heruntergebrochen wird. Sie soll Klarheit schaffen was Ihr Unter-
nehmen mittel- und langfristig erreichen will. Die Strategie wird periodisch, meistens
jahrlich, auf ihre Giiltigkeit {iberpriift und bei Bedarf angepasst. Sie wird dann in klar
definierte, messbare Unternehmensziele heruntergebrochen, die dann als jahrliche
Basis fiir alle Unternehmensaktivitdten gelten. Um diese Unternehmensziele zu errei-
chen werden Projekte und Programme definiert, die es erlauben mit konzentrierten
Kréften und methodischem Vorgehen diese Ziele sicher zu erreichen. Die einzelnen
Projekte werden in bereichs- oder funktionsspezifischen Projektportfolios oder in
Programmen gebiindelt, damit sie besser iiberwacht und gesteuert werden kénnen.

Klarheit

Wissen wohin

Effektivit:it @ Multiprojektmangement
L . Projektport- Projektportfolio-Management
Die richtigen Projekte

folio

machen Programm-Management
_ projekt1 A )"\ . .
Effizienz o ' O O Einzelprojekt-
o projee2 { O ‘; management
Die Projekte Projekt3} F() | OO
richtig machen i \ - '
[¢] Projekte Projektx | Projekte

Abbildung 1: Von der Strategie zum Projekt

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 gemaf ihrer Prioritdt ausgefiihrt. Damit die
Projekte durch die Unternehmensleitung besser {iberwacht und gesteuert werden
konnen werden Projektportfolios und Programme definiert.

Das Programm- und Projektportfolio-Management konzentrieren sich dabei auf
»die richtigen Projekte machen”, das heifit: Die richtigen Projekte zum richtigen Zeit-
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punkt im richtigen Umfeld durchfithren. Dabei hat der Strategiebezug, der Return on
Investment (ROI) und der Risikograd der Projekte grofle Bedeutung.

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

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

Multiprojektmanagement, Projektportfolios und Programme

Gemeinsames Managen von verschiedenen Projekten

Wenn mehrere Projekte in einem Unternehmen gleichzeitig durchgefiihrt werden, ist
ein bereichsiibergreifendes, koordiniertes Management der Projekte erforderlich.
Dies insbesondere um die Ubersicht iiber die einzelnen Projekte (Fortschritt, Kosten,
Termine, Risiken usw.) zu behalten und um Ressourcen (Personal, Maschinen, usw.)
optimal einzusetzen. Die Entscheidung ob ein Projekt durchgefiihrt wird oder nicht
soll kein einzelner Projektleiter, interner Auftraggeber oder Abteilungsleiter fiir sich
alleine entscheiden — unabhangig von den anderen Projekten. Unter Umstinden
konnten die von ihm eingesetzten Ressourcen in einem anderen Projekt wesentlich
erfolgreicher fiir das gesamte Unternehmen genutzt werden. Daher braucht es eine
Planung, Uberwachung 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 fiir das Projektportfolio-
Management und das Programm-Management hat sich im deutschen Sprachraum
der Begriff ,Multiprojektmanagement” eingebiirgert.

Programm-Management, Programme

Programme und Programm-Management haben in den letzten Jahren auch den Eu-
ropdischen 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 gehoren:

®  Definition des Programms zur Umsetzung strategischer Ziele

B Initiierung der Projekte des Programms

" Beantragung und Bewilligung der einzelnen Projekte

®  Koordinierte Planung, Uberwachung und Steuerung der Projekte

¥ Gemeinsames Projektmarketing

B Projektiibergreifendes Informationswesen

" Projektiibergreifendes Qualititsmanagement

" weitere projektiibergreifende Managementaufgaben
Ein typisches Programm ist zum Beispiel die Einfiihrung der Software SAP, wobei
mehrere SAP Module wie FI/CO, HCM, SD, RPM als einzelne Projekte gestaffelt ein-

gefiihrt werden.

Programm - SAP-Einfiihrung
Initialisierung > Konzept >>Rea|isierung> Einflihrung >

Initialisierung>> Konzept >>Rea|isierung Einfi]hrung>
Initialisierung>> Konzept >>Realisierung>> Einfuhrung>

Abbildung 2: SAP-Programm mit mehreren Projekten

Projekt 1 FI/CO

Projekt 2 HCM

Projekt 3 RPM
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Hierarchieebenen im Projektmanagement-System

In groBeren Unternehmen finden Sie fiir 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 tiber alle Hierar-
chieebenen klar geregelt sind. Auch sind fiir alle Rollen und Gremien in den einzel-
nen Hierarchieebenen Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen klar defi-
niert. Nur so kann die Komplexitat, speziell bei groflen Projekten, bzw. einer grofien
Anzahl von Projekten im Unternehmen, beherrscht werden. Diese Strukturen und
Prozesse sind ein Hauptbestandteil der PM-Governance.

Strategie-
prozess

T Geschiftsleitung (GL) ﬁ Vision

Projekt-und Projekt-und
Phasenauftrag, Phasenauftrag,
Massnahmen Massnahmen

L, B
- - v

Phasenauftrag,
Massnahmen

Projekt-und
Phasenauftrag,
Massnahmen

Projekt-und
Phasenauftrag,
Massnahmen

Projekt-und
Phasenauftrag,

Projektportfolio-
Prozess

Projekt-und

. Phasenauftrag,
& Massnahmen Massnahmen
S

R

=]

285 Input

£ 9 . :

ﬁ 5 Projektleiter (PL)

)

=

a

Abbildung 3: Hierarchieebenen im Projektmanagement-System

Die Projektabwicklungsprozesse in einer solchen hierarchischen Struktur miissen ef-
fizient sein. Dies wird unter anderem gewdhrleistet durch moglichst schnelle und
kompetente Abldufe des Entscheidungs- und Bewilligungsverfahrens (Freigabepro-
zess). Gleichzeitig ist es wichtig, dass die Lieferobjekte, wie z.B. Dokumente, die fiir
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.
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Er stellt sicher, dass die Vorgaben beziiglich 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 Qualitat 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 friithzeitiger
Abstimmung mit Fachstellen wirkungsvoll unterstiitzt.

Damit eine solche PM-Governance funktioniert ist es wichtig, dass die entsprechen-
den Entscheidungsdaten allen Ebenen zur Verfiigung stehen. Dies wird gewéhrleis-
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 moglich,
wenn auch wenn alle Projektbeteiligten ihre Rollen kennen und wahrnehmen.

Die Geschiftsleitung (GL)

Die Geschiftsleitung (Unternehmensfithrung) definiert die Strategie des Unterneh-
mens und iiberpriift diese jahrlich. Die Unternehmensstrategie bestimmt welche Pro-
jekte durchgefiihrt werden. Die Geschiftsleitung ist die oberste Entscheidungs- und
Eskalationsinstanz fiir Projekte. Dies bedeutet auch, dass sie den Budgetrahmen fiir
Projekte definiert sowie iiber die Zusammensetzung des jahrlichen Projektportfolios
entscheidet. Meistens entscheidet sie auch iiber den operativen Start und den Ab-
schluss von Projekten.

Der Projektportfolio-Lenkungsausschuss (PPLA)

Der Projektportfolio-Lenkungsausschuss besteht meistens aus Delegierten der ein-
zelnen Geschéftsbereiche eines Unternehmens. Seine Hauptaufgabe ist das Projekt-
portfolio zu planen, zu {iberwachen und zu steuern. Das heifit: Welche Projekte diir-
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Projektumfang-Planung - Schritt 2

Die Projektumfangplanung ist Bestandteil des Projektumfang-

Managements (Scope Management). Dieses Thema ist fiir viele

Projektleiter leider immer noch ein Fremdwort. Deshalb werden sie im spéteren Pro-
jektverlauf oft mit vielen Projektdnderungen und ungebremstem Projektwachstum
konfrontiert. Das Projektumfang-Management beschaftigt sich mit dem Planen,
Uberwachen und Steuern des Projektumfangs. In diesem Abschnitt konzentrieren
wir uns auf die Projektumfang-Planung. Ein Kernelement der Projektumfang-
Planung ist der Projektstrukturplan.

Alle Projekte, nicht nur grofie 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
gemafs PMBOK®.

Das Lastenheft beschreibt ergebnisorientiert die ,, Gesamtheit der Forderungen an die
Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers”. Es dient meist als Grundlage
fiir Angebotsanfragen. Bei Bauprojekten wird es oft als Leistungsverzeichnis (LV) be-
zeichnet. Der Auftragnehmer setzt dann, gemafs Lastenheft, die zu erbringenden Er-
gebnisse (Lasten) in erforderliche Tatigkeiten (Pflichten) um und erstellt das soge-
nannte Pflichtenheft.

Der Projektstrukturplan

Komplexes wird sofort einfacher

Gemafs Projektdefinition zeichnen sich Projekte durch ein Mindestmafs an Komplexi-
tat 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, {iberschaubare Einheiten, die plan- und steuerbar sind. Die Pro-
jektaufgabe muss strukturiert werden, damit sie durchschaubar wird und so effektiv
und fehlerfrei durchgefiihrt werden kann. Ergebnis der Strukturierung ist der Pro-
jektstrukturplan (PSP) als vollstandige, hierarchische Darstellung aller Elemente ei-
nes Projektes. Klassisch geschieht dies in Form eines Organigramms, alternativ als
Listendarstellung mit Nummerierung und Einriickungen. Die Listendarstellung hat
jedoch nicht die gleiche Aussagekraft wie die grafische Darstellung.

. Teile und beherrsche!” (Alexander der GrofSe)

Die Abwicklung grofler Projekte fordert ein HochstmafS an Transparenz. Der PSP ist
dabei ein wichtiges Informations- und Controllinginstrument. Der erhShte Planungs-
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aufwand, der in der sorgféltigen Erstellung der PSP-Unterlagen steckt, ist eine loh-
nende Investition fiir die Definition von Arbeitspaketen. Auch fiir die Erstellung der
Ablauf- und Kostenplanung sowie die darauf aufbauende Uberwachung ist der PSP
unabdingbar.

Definition des Projektstrukturplans

Der PMBOKae definiert die Work Breakdown Structure (WBS) sehr dhnlich dem Projekt-
strukturplan. Er legt jedoch grofiere Betonung auf die Strukturierung nach Arbeitsab-
laufen und Teilergebnissen. So ist nach PMBOKG fiir jedes Arbeitspaket auch ein Lie-
ferobjekt (Deliverable) zu definieren. Ubersetzt heifit Work Breakdown Structure:
»Struktur der heruntergebrochenen Arbeit” — was es treffend beschreibt. Der
Schwerpunkt der Projektstruktur liegt auf den Projekttatigkeiten (Arbeit), die zum
Erreichen der Lieferobjekte und des Projektzieles fiihren.

Projekt
Ebene 1
| |
Teilaufgabe
Ebene 2
e | [ ] 70 ] evnes
Arbeitspaket- — Vorgange

beschreibung

Abbildung 12: PSP-Definition und Darstellung nach DIN 69901

Der PSP ist auch ein gutes Mittel um ein gemeinsames Verstandnis fiir den Projekt-
umfang zu erhalten. Oft stellt man fest, dass es nicht immer so klar ist was zum Pro-
jekt gehort und was nicht. Der PSP ist fiir den Projektleiter das, was fiir den Unter-
nehmensleiter das Organigramm ist. Er zeigt die vollstindige 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 grofiere Abhangigkeit und ein grofleres Risiko in der
Projektabwicklung. Deshalb sollten die ,,Make or Buy” Entscheide im PSP ersichtlich
sein und besonders tiberwacht werden.
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Der Projektstrukturplan erfiillt folgenden Zweck:

Ubersicht {iber das Projekt schaffen (Transparenz des Projektes gegeniiber al-
len Projektbeteiligten)

Vollstandige Darstellung des Projektgegenstandes/Projektumfanges
Definition aller zum Projekt gehdrenden Arbeitspakete
Ordnen und Strukturieren der Arbeitspakete in einer geeigneten Systematik

Teilprojekte bilden, die an verantwortliche Stellen zur Ausfiihrung iibertragen
werden

Zusammenhinge und Abhédngigkeiten aufdecken und Nahtstellen definieren

Struktur fiir die Projektfiihrung (Planung, Uberwachung und Steuerung des
Projektes, Risikomanagement, Qualitdtsmanagement usw.)

Spezifikation des Projektgegenstandes als Grundlage fiir das Konfigurations-
und Anderungsmanagement

Strukturieren der Ablauf- und Terminpldne 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 ermdglicht eine organi-
sationsinterne und -externe Vergabe der Arbeitsaufgaben.

Wie Sie bei den oben dargestellten Punkten sehen gibt es viele sinnvolle Griinde 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 hiufiger kommt es vor,

dass ein Projekt aufgehalten wird, weil Arbeiten zu erledigen sind, die niemand einge-
plant hat.”
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Moglichkeiten 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 moglich der natiirlichen
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 kon-
nen. Der PSP hingegen dient dem Ziel, ein integrales Instrument fiir das Projektma-
nagement zu schaffen. Der PSP ist deshalb die logische Fortsetzung der im Friihsta-
dium eines Projektes erstellten Systemgliederung.

Der objektorientierte (aufbauorientierte, erzeugnisorientierte) PSP zerlegt das Pro-
jekt in einzelne Gegenstande, 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.

Fotoapparat

Optik ‘ *{ Mechanik ‘ *{ Elektronik ‘
Gehause ‘ —{ Gehause ‘ 4 Platine ! Kauf
Linsen ‘ 4{ Filmtransport ‘ 4{ Leitungen l

| Blende/ |
Kauf i Verschluss __;
Abbildung 13: Der objektorientierte PSP fiir einen Fotoapparat

Der funktionsorientierte PSP zerlegt das Projekt in einzelne Verrichtungen, die es
auszufiihren gilt. Diese PSP-Gliederung ist sinnvoll, wenn das Projekt wesentlich
iiber den materiellen Gegenstand hinausgehende Aspekte hat, wie z.B. Erschlieflen
von Beschaffungsmaérkten, Markteinfithrung von Produkten oder Kooperationen.
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Bau Fabrikanlage

Ebene 1

| Planung — Durchfiihrung — Inbetriebnahme __| Projektmanagement
1 2 3 4
Ebene 2
|| Grundlagen Anlage beschaffen Bau abnehmen Projektorganisation
ermitteln [ [ | 1
1.1 2.1 3.1 4.1 Ebene 3
| | Entwurfsplanung Anlage bauen Funktionen testen Planung
erstellen [ ] —
1.2 22 3.2 4.2
| | Genehmigungs- Realisierung Personal schulen Projektcontrolling
planung erstellen ] iberwachen | —
1.3 2.3 3.3 4.3
L] Ausfihrungs- Bau abrechen Produktion starten Projektdokumentation
planung erstellen ] | —
1.4 2.4 3.4 4.4

Abbildung 14: Der funktionsorientierte PSP fiir eine Fabrikanlage

Beim phasenorientierten PSP sind auf der obersten Strukturebene Phasen anzutref-
fen. Dies wird z.B. bei Bauprojekten nach HOAI (Honorarordnung fiir 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 anndhert und kei-
nen eigenstandigen Mehrwert mehr bietet.

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

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

Ist der Projektstrukturplan ein Bestandteil des Auftrages, so sollten Sie zuerst klaren
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 gemé&fS Ausschreibung
verbindliche Strukturen fiir das Projekt. Weiter sind unternehmensspezifische Richt-
linien zu konsultieren. Als Grundlage fiir 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 enthélt, 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-Projektstrukturpléne fiir dhnliche Projekt-
arten.

Wenn immer mdglich 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 grofS 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 Ausfiihrung {ibergeben. Dabei ist die sinnvolle Grofie von Arbeitspa-
keten ein wichtiges Kriterium, woriiber Sie im folgenden Kapitel , Das Arbeitspaket”
mehr erfahren.

Jedes Element des Projektstrukturplans erhalt einen eindeutigen Bezeichner, den so-
genannten Projektstrukturplan-Code (PSP-Code). Dieser bezeichnet zu welchem
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Teilprojekt das Element gehort und auf welcher Hierarchieebene es sich befindet. Die
Vergabe eines eindeutigen PSP-Codes ist eine wichtige Anforderung an ein rechner-
gestiitztes 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 bendtigten Ressourcen, Prozesse und weiteren Anforderungen fiir
deren Erstellung.

Der Projektstrukturplan wachst

Der PSP zeigt das Gesamtziel in der ersten Ebene und die Teilziele in den unterge-
ordneten Ebenen. Zu Beginn der Planung stehen oft nicht geniigend Informationen
bereit um bestimmte Teilaufgaben detailliert in all ihre Arbeitspakete zu unterteilen.
Der PSP wird deshalb so weit wie moglich detailliert. Zeitlich in der Ferne liegende
Arbeiten, fiir die noch zu wenig genaue Spezifikationen vorhanden sind, werden,
wenn notwendig, spater in einzelne Arbeitspakete heruntergebrochen — jedoch spa-
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.

1. Phasenplan mit Meilensteinen

@ v @ w2 @ w @ w Qs

Initialisierung >> Konzept Realisierung >> Einfihrung

2. High Level Plan [ |
mit Arbeits- und Planungspaketen | E | | |

2. Low Level Plane mit Aktivitaten

Abbildung 15: Der Projektplan wird schrittweise konkreter

Planungspakete entsprechen einem Bereich zukiinftiger Arbeit, die bis jetzt noch
nicht detailliert in Arbeitspakete heruntergebrochen wurde. Ein Planungspaket hat
ein definiertes Budget, ein geschétztes Start- und Enddatum und eine grobe Arbeits-
beschreibung. Sobald die Arbeit nach entsprechendem Projektfortschritt klarer defi-
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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. Anderungen treten auf, sobald das
Produkt oder die Aufgabe genauer definiert wird, oder wenn der PSP, z.B. wegen
neuen Anforderungen oder Fehlern, iiberarbeitet wird. Bei jeder Uberarbeitung des
PSP ist deshalb darauf zu achten, dass jede Anderung gemafs dem Anderungsma-
nagement-Prozess (Change Request Management) des Projektes durchgefiihrt wird.

Folgende Punkte sollten Sie bei der Projektstrukturplanung beachten:

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

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

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

Projektmanagementaktivitdten sollten als Arbeitspaket(e) eingeplant werden.

Mit dem Antrag fiir die nachste Projektphase sollte diese detailliert bis auf Ar-
beitspaket-Ebene geplant sein. Die restlichen Phasen kénnen auf groberem
Niveau geplant werden.

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

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, ?U\{E;ﬁ
die innerhalb des Projektstrukturplanes nicht weiter zergliedert Q
werden. Die Elemente eines Arbeitspaketes werden als Aktivititen oder Vorgange
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 dariiber 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 miissen, sondern als Paket gehandhabt werden
konnen. Fiir jedes Arbeitspaket muss es einen Arbeitspaketverantwortlichen geben.
Ein Arbeitspaket kann somit als , Mini-Projekt” innerhalb des Projektes betrachtet
werden.

Inhalt eines Arbeitspaketes

Nachdem samtliche Arbeitspakete definiert wurden miissen 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, iiberpriifbare Ergebnisse (Leis-
tung), Ressourcen und Qualitadt 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 Tatigkeiten und Anfangsvoraussetzungen
Ergebnisbeschreibung mit Qualitdtsmerkmalen

Abnahme, Genehmigungen, Freigaben der Ergebnisse

benotigte Personal- und Sachmittel

geplantes Start- und Enddatum

geschatzte Kosten, zeitbezogenes Budget und verwendete Kostenarten

Restriktionen und Rahmenbedingungen
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Abhéangigkeiten 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
Qualitdtssicherung abgenommen wurde, ist es abgeschlossen. Die Abnahme kann je-
doch nur sinnvoll vorgenommen werden, wenn in der Arbeitspaketbeschreibung
Qualitdtskriterien vorhanden sind. Der Nutzen einer ausfiihrlichen Arbeitspaketbe-
schreibung wird oft unterschitzt und der etwas grofere Aufwand dafiir als Uberad-
ministration abgetan.

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

Arbeitspaket oder Vorgang?

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

Ein Arbeitspaket entspricht einem Vorgang
Ein Arbeitspaket enthdlt mehrere Vorgange (Normalfall)

Mehrere Arbeitspakete werden zu einem Vorgang zusammengefasst

Die Bildung der Vorgénge ist Sache des Arbeitspaket-Verantwortlichen. Er definiert
dabei mit seinen Teammitgliedern — wenn er ein Team hat — die Vorgange und fiihrt
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 ArbeitspaketgroB3e 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 iibergeben.

Eine zu feine Detaillierung des Projektgegenstandes verringert die Ubersichtlich-
keit und verschlechtert das Kosten-Nutzen-Verhiltnis der Projektplanung. Eine zu
grobe Detaillierung erhoht das Risiko einer Termin- und Kosteniiberschreitung. Die
Arbeitspaketgrofie sollte deshalb so gewdhlt werden, dass das Arbeitspaket sicher
iiberwacht werden kann. Um sicherzustellen, dass die Arbeitspakete die richtige
Grofie haben, kann man die folgenden Faustregeln anwenden':

Die 8/80-Regel

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

Die Reportingperiode-Regel

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

Die ,,wenn sinnvoll” Regel

Wenn Sie erwidgen, die Arbeitspakete weiter herunterzubrechen, dann kann es vier
Griinde dafiir geben:

1. Das Arbeitspaket ist einfacher zu schétzen. Kleinere Arbeitspakete bringen
weniger Unsicherheit und erlauben genauere Schatzungen.

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

3. Mit kleineren Arbeitspaketen erhalten Sie auch eine grofiere Flexibilitdt in der
Termin- und Ressourcenplanung.

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

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

Definieren Sie fiir jedes Arbeitspaket klare Abnahmekriterien wie zum Beispiel: Lie-
ferumfang und Qualitdtskriterien. Sorgen Sie dafiir, dass die Resultate jedes Arbeits-
paketes formell abgenommen werden, entweder durch ein Review, eine Inspektion
oder Tests. Mit einer solchen Abnahme schiitzen Sie sich im spéateren Projektverlauf
vor Uberraschungen, Arger und Frust.

Fiir jedes Arbeitspaket sollte ein Arbeitspaketauftrag erstellt werden.

Arbeitspakete miissen klar definiert werden (Termine, Kosten, Resultate, Qua-
litat/Leistung). Dies ist die Basis fiir die Aufwandschatzung.

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

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

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

Fiir jedes Arbeitspaket wird ein Verantwortlicher bestimmt, der die Planung
und Fiithrung des Arbeitspaketes {ibernimmt und fiir dessen korrekte Ausfiih-
rung er verantwortlich ist.
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Aufwandschitzung

»Wie viel wird das Projekt kosten?” Diese Frage wird Thnen der Auftraggeber stellen,
bevor Sie das Projekt starten aber auch spdter wahrend der Projektdurchfithrung.
Wenn Sie dieses Kapitel gelesen haben werden Sie darauf zu jedem Zeitpunkt des
Projektablaufes eine passende Antwort wissen.

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

.~ Peter, wie lange bendtigst du fiir das Arbeitspaket «Plan fiir Steuerung entwerfen»?” ,Ich
schiitze so etwa 4 Wochen.” ,,Wie kommst Du denn so schnell auf 4 Wochen?“ ,, Beim letzen
ihnlichen Projekt hatte ich fiir einen dhnlichen Plan ....”

Diese Art von Dialog findet praktisch in jedem Projekt mehrmals statt. Oft gibt
man sich bei der Aufwandschitzung keine grofie Miihe, man macht sich die Sache zu
einfach. Dies fiihrt dann nicht selten im spéteren Projektablauf zu negativen Uberra-
schungen. Je spezieller und innovativer ein Projekt ist, desto schwieriger werden
Aufwandschatzungen. Zum Beispiel sind Forschungs- und Entwicklungsprojekte
(F&E) extrem schwierig zu schdtzen, weil hier vollig neue Probleme zu 16sen sind
und der zukiinftige Projektablauf meist nicht klar vorbestimmbar ist.

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

ungentiigende Zieldefinition
schwer quantifizierbare Einfliisse
hoher Innovationsgrad

sich andernde Rahmenbedingungen

Dies macht die Sache natiirlich 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 Schatztechniken, mit denen
Sie schon in einem frithen Entwicklungsstadium des Projektes den anstehenden Ge-
samtprojektaufwand , moglichst genau” schatzen konnen.

Damit das Management Grundlagen fiir Projektentscheide friih fillen kann wird
schon in der Initialisierungsphase oder der Vorstudie des Projektes mit Top-down
Schitzungen fiir Anzahl bendtigte Mitarbeiter, Dauer und Kosten gearbeitet. Diese
Schédtzungen sind jedoch noch relativ ungenau. Aber besser eine ungenaue Schat-
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zung als gar keine! Aufwandschédtzung ist ein iterativer Prozess. Sobald dann eine
Spezifikation und Projektstrukturplan mit Arbeits- und Planungspaketen vorhanden
ist, konnen Sie mit Bottom-up Schitzungen den Gesamtprojektaufwand ,ziemlich
genau” bestimmen.

Beachten Sie auch die Einflussgrofien mit ihrer Starke und Wirkung, denn diese kon-
nen Thre Schatzwerte ganz schnell iiber den Haufen werfen!
Produktbezogene Einflussfaktoren: Produktekomplexitit, Innovationsgrad,
Quantitat, Qualitat, Kunde

Prozessbezogene Einflussfaktoren: Projektteam, Projektkomplexitdt, Entwick-
lungsumgebung, Abwicklungsrisiko, Qualitat

Bei Einflussgrofien kann es auch sinnvoll sein Szenarien fiir Schatzwerte zu definie-
ren.

Aufwandschitztechniken

Gute Projektleiter wissen, dass es Zeit braucht und Aufwand bedeutet genaue Schit-
zungen zu erstellen. Deshalb werden je nach Projektstand, Anforderung an die Ge-
nauigkeit und je nach Branche verschiedene Schitztechniken eingesetzt. Uber das
Thema Schatztechniken wurden verschiedene Biicher geschrieben und teure Soft-
wareprogramme mit komplexen Schatzmodellen entwickelt. Deshalb werde ich in
diesem Buch nur einige etablierte Aufwandschatztechniken kurz beschreiben.

Experten-Schitzung

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

Bei der Einzelschitzung wird der Experte, meistens Ihr Projektteam-Mitglied, der
das Arbeitspaket ausfithrt und die Arbeit am besten kennt, den Arbeitsaufwand
schatzen. Bei dieser Methode werden meistens drei Schiatzwerte verwendet:

optimistische Aufwandschéatzung Ao
wahrscheinliche Aufwandschidtzung Aw

pessimistische Aufwandschétzung Ap

Der Gesamtaufwand A ergibt sich dann nach folgender Formel:

A=1/6 (Ac+4 A,+A,)
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Bei der Gruppenschitzung, z.B. nach der Delphi-Methode? wird eine interdisziplinér
zusammengesetzte Gruppe von Experten konsultiert. Aus den unterschiedlichen
Schétzwerten bildet man dann einen Durchschnitt, der oft bessere Ergebnisse liefert
als die Einzelschatzung.

Analogieverfahren

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

Prozentsatzverfahren

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

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

Function-Point-Methode

Die Function-Point-Methode hat sich fiir die Aufwand- und Kostenschédtzung bei
Software-Entwicklungsprojekten bewéhrt. Sie ist eine funktionale Metrik, die aus
Anwendersicht den Funktionsumfang, bzw. Geschiftsfille von Anwendungssyste-
men misst, unabhdngig von der zu Grunde liegenden Technologie. Function-Points
werden ermittelt, indem man Anwendungssysteme in Elementarprozesse und logi-
sche Datenbestande zerlegt. Anschliessend ordnet man diesen Komplexitatsgrade
(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, Datenbestiande) bzw. Geschiftsfille, die in der Anwen-
dung realisiert werden, gliedern sich in die fiinf Hauptelemente:

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

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

den
2. Ausgaben: Daten, die vom System nach auRer-

halb ausgegeben werden 5. Abfragen: Summe aller Ein-Ausgabe-

Kombinationen bei der Datensuche
3. Anwenderdaten: Daten, die vom System ver-

waltet werden

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

Data Communikations: Daten werden gesen-
det oder empfangen

. Distributed Data Processing: Verteilte Daten
oder Prozessverarbeitung

. Performance: Hier wird nach der Wichtigkeit
schneller Antwortzeiten gewichtet

. Heavily Used Configuration: System wird viel
oder wenig genutzt

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

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

End User Efficiency: Dateneingabe erfolgt in
leicht verstandlichen Dialogen

8. On-line Update: Eine Fernwartung des Sys-

tems ist im bestimmten Umfang méglich

9. Complex Processing: komplexe Verarbei-
tung von Daten

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

1

-

. 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: Anderungen sind einfach
oder mit Problemen durchfiihrbar

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

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 schitzen las-
sen. Eine wichtige Voraussetzung damit diese Methode angewendet werden kann ist,
dass man vergleichbare Projekte bearbeitet.
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Schitzgenauigkeit

Die Schatzgenauigkeit ist natiirlich davon abhdngig, ob schon viel Wissen und Erfah-
rung iber die auszufithrende Arbeit oder das zu losende Problem vorhanden ist.

Top-down
Aufwandschatzung

Initialisierung > Konzept >> Realisierung >> Einfuhrung >
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Abbildung 16: Schitzgenauigkeit iiber die Projektdauer

Abweichung +/-

Wenn ein Kunde ein modifiziertes Serien-Frasbearbeitungszentrum bestellt, wird die
Schitzgenauigkeit zu Projektbeginn vermutlich bei + 5% liegen, bei einem Pharma
F&E Projekt vielleicht bei + 200%. Bei Projektstart ist die Qualitdt der Schatzwerte
noch gering, da es meistens noch an Erfahrung/Wissen fehlt und noch zu viele unbe-
kannte Einflussgrofien vorliegen. Dies sehen Sie gut in Abbildung 16. Diese zeigt,
dass die Schatzgenauigkeit 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 Schatzwerte 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 geschatzten Werte kommunizie-
ren ist es wichtig, dass Sie nicht nur den geschétzten Wert bekannt geben, sondern
auch was die Grundlage fiir die Schatzung war und den Zeitpunkt der Schatzung.
Auch miissen Sie klar kommunizieren, dass diese geschdtzten Werte im frithen Sta-
dium der Entwicklung nicht absolut verbindlich sind und von verschiedenen Ein-
flussgrofsen abhdngen und deshalb noch eine grofie Unsicherheit bergen.
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Verwenden Sie dem Projektfortschritt und der Projektart entsprechend die ge-
eignete Aufwandschatz-Methode.

Damit Sie die Schatzgenauigkeit erh6hen konnen sollten Sie baldmoglichst
versuchen klar definierte Projektteile, Planungspakete oder Arbeitspakete zu
strukturieren.

Es ist entscheidend die Einflussgroffen und ihre Starke und Wirkung zu ken-
nen, damit diese bei der Aufwandschatzung bertiicksichtigt werden kénnen.

Verwenden Sie fiir die Aufwandschétzung nur so viel Zeit wie notwendig
nach dem Zitat: Lieber ungefahr richtig als genau falsch!
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Projekt-Ablaufplanung - Schritt 3 L

It

beitsschritt?”” Das sind die Kernfragen bei der Ablaufplanung. Bei diesem Planungs-

,Was muss zuerst gemacht werden? Was ist der nidchste Ar-

element definieren Sie die logischen Abhidngigkeiten zwischen den Arbeitspaketen,
d.h. die Reihenfolge, in welcher diese ausgefiihrt werden. So wird fiir alle Beteiligten
ersichtlich welche Ergebnisse erstellt werden miissen, bevor mit einer anderen Arbeit
begonnen werden kann. In den ersten zwei Planungsschritten wurden noch keine
Angaben {iber Dauer und Termine der einzelnen Arbeitspakete gemacht. Nach der
Ablaufplanung und der anschliefenden Ressourcenplanung (Schritt 4) konnen 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. Vorgange in Listen-
darstellung gemafs Projektstrukturplanverzeichnis in der Projektplanungs-Software
erfasst und nachher in der grafischen Darstellung gemafs ihrem Ablauf sinnvoll ver-
kniipft. Dabei gruppieren Sie zusammengehdrende Arbeitspakete (Vorgange), die zu
einer Projektphase oder zu einem Teilprojekt gehoren, zu Sammelvorgangen. Das
folgende Bild zeigt schematisch einen vernetzten Balkenplan.

‘organgsname Jai '09 Jun ‘09 | Jui'og | &g 09 | Sep 09 | oKt '0g Moy ‘09

| Dez 08

\
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Projektstart i
= Initialisierung

v v

Projektziele definieren
Business Case erstellen
Stakeholderanalyse erstelen
Projekt planen

Business Case freigeben

- Konzept
Anfarderungsanalyse
Grobkonzept erstellen
Detsilkonzept erstellen
Konzept freigeben

- Realisierung

Procukte erstellen

Produkt testen

Einfilhrung freigeben
= Einfiihrung

Marketingmassnahmen durchiihren
Businesz Case aktuallizieren

Projektends

Abbildung 17: Beispiel eines einfachen Ablaufplanes
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Der Netzplan ist eine weitere Moglichkeit die Ablaufplanung zu erstellen. Ich bevor-
zuge den Netzplan weil damit, besonders bei komplexen Projekten, die Abhédngigkei-
ten viel {ibersichtlicher darstellbar sind. Dies macht den Netzplan zu einem idealen
Hilfsmittel im Projektteam, wenn {iber die entsprechenden Arbeiten und deren Zu-
sammenhéange 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.

Start

Ende

B b~ 1t o

Abbildung 18: Netzplan mit Start- und Ende-Meilenstein und kritischem Pfad

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

Abhangigkeiten zwischen den Arbeitspaketen definieren

In einem Projekt konnen die Aktivitidten oder Arbeitspakete auf verschiedene Weise
voneinander abhdngen. In den meisten Fillen muss ein Arbeitspaket beendet sein
bevor mit dem Néchste beginnen kann. Es konnen z.B. auch zwei Vorgénge gleich-
zeitig beginnen. Wenn ich mit der Ausarbeitung des Business Cases starte, wird Peter
gleichzeitig mit der Stakeholderanalyse beginnen.

Es ist natiirlich nicht immer einfach die logischen Abhéngigkeiten zwischen Arbeits-

paketen zu erkennen. Die folgende systematische Fragetechnik unterstiitzt Sie dabei:
Welche Arbeitspaket-Lieferobjekte sind unmittelbare Voraussetzung fiir das
betrachtete Arbeitspaket?

Welche Arbeitspakete konnen einem betrachteten Arbeitspaket unmittelbar
folgen?
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Welche Arbeitspakete konnen unabhingig von dem betrachteten Arbeitspaket

ausgefiihrt werden?

Entspricht der gewahlte Feinheitsgrad den Anforderungen einer ablaufgerech-

ten Projektabbildung?

Nachdem Sie die Reihenfolge der Arbeitspakete grob festgelegt haben, also fiir jedes

Arbeitspaket den Vorgéanger und Nachfolger ermittelt haben, miissen Sie entscheiden

durch welche Art von Beziehung Sie die einzelnen Arbeitspakete (AP) miteinander

verkniipfen. In der folgenden Ubersicht sehen Sie die meist verwendeten Verkniip-

fungsvarianten, die Sie z.B. in MS Project finden.

Gewiinschte Beziehung

Ein AP beginnt, nachdem sein Vorganger beendet
wurde

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

Ein AP beginnt, wenn sein Vorganger beginnt

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

Ein AP endet wenn sein Vorganger beendet wird

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

Ein AP endet, nachdem sein Vorganger begonnen hat

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

AP-Verkniipfung Beispiel

L2

Ende—-Anfang (EA)
(Normalfolge)

Anfang-Anfang
(AA) |:

(Anfangsfolge)

Ende-Ende (EE) J
(Endfolge)

Anfang-Ende (AE)

G

(Sprungfolge)

Ich empfehle Thnen, wenn immer moglich EA-Beziehungen zu verwenden. Alle an-

deren Beziehungen sollten Sie schnell vergessen. Sie sind eigentlich unnétig, uniib-

lich oder sogar verwirrend.

Beachten Sie folgende Punkte, wenn Sie Abhangigkeiten definieren:

Priifen Sie, ob Sie Arbeiten parallel ausfiithren kdnnen, um so die Projektdauer

zu verkiirzen.
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Jeder Vorgang sollte mindestens einen Vorganger und mindestens einen
Nachfolger aufweisen. Ausnahme: Start- und Endvorgang (Meilenstein). Hin-
terlassen Sie keine Waisen!

Ich rate Ihren ab Sammelvorgéange miteinander zu verkniipfen oder Sammel-
vorgénge mit Aktivitdten zu verkniipfen — sie werden nur Probleme damit er-
halten. Sammelvorgénge sind keine produktiven Arbeiten sondern nur eine
dargestellte Summe der Vorgéange unter ihnen. Verkniipfen Sie nur Vorgéange
und Meilensteine miteinander.

Verwenden Sie moglichst keine harten Zeiteinschréankungen wie: ,Muss en-
den am” oder muss ,,muss anfangen am”, auch bei Meilensteinen. Bei Meilen-
steinen konnen Sie Stichtage (Deadline) anzeigen lassen, die sich sehr gut fiir
die Projektiiberwachung eignen.

Einschrankung Sammelvorgang Stichtag

O | VYorgangsname 11. Mai 09 / 18, Mai 09 / 25, Mai '09

S|M'D'M D[F [s[sM[D[M[D[F [S]S|M[DM[D]F[S[S

Projektstart
= Initialisierung
=] Projektziele definieren
Busziness Case erstelen

Projekt planen

Buziness Case freigeben

Anforderungsanalyse
Grobkonzept erstellen

Vorgang

Abbildung 19: Projektplanelemente (Microsoft Project)

Abhingigkeiten zwischen Projekten

Benotigen Sie Zulieferungen von anderen Projekten damit Sie Ihr Projekt terminge-
recht abliefern konnen? Miissen Sie anderen Projekten zu einem bestimmten Zeit-
punkt etwas liefern? Ein Projekt ist meistens in eine Umwelt mit anderen Projekten
eingebettet, hat Abhangigkeiten und produziert solche. Zum Beispiel benétigt 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 miissen. 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.
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Puffer — Reserven fiir unerwartete Probleme

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

Puffer oder Reserven werden leider oft in irgendwel- Reserven in den
oy . E Arbeitspaketen
chen Positionen, Arbeitspaketen oder unter anderen -
Bezeichnungen im Projektplan versteckt. Das ist >
schlechtes Projektmanagement! Offen dargelegte Re- \
serven fordern eindeutig deren Akzeptanz und die e
el

Transparenz zwischen dem Management und dem

Projektleiter. Projektleiter, die in ihrer Projektplanung Reserven an das
Projektende platziert

keine klar ausgewiesenen Reserven definieren arbei- |
ten gemédfl PMBOK unserits. Die Critical Chain Me- ]
thode ist sehr hilfreich Puffer intelligent zu verwalten,

die Projektdauer auf ein Minimum zu reduzieren und

Zeit

Termin- und Kostenrisiken zu senken. Mehr dariiber er- Abbildung 20: Puffer dort einsetzen
fahren Sie im nédchsten Abschnitt. wo sie sinnvoll sind

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 Vorgiange keine Pufferzeiten
mehr, sondern werden nach ihrer optimistischen Dauer geplant und starten zum frii-
hest moglichen 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-
gehangt. Durch diese Absicherung des Projektes gegen die unabwendbaren Risiken
und durch die optimistische Schatzung der Dauer der Vorgédnge lasst sich die Pro-
jektdauer durch den Einsatz der Critical Chain Methode typischerweise um 15-25%
verkiirzen. Damit ldsst 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 fiir sie zur Verfiigung steht”, wird damit ausgeschaltet.

Auf der kritischen Kette, wo Arbeitspakete von Zuliefer-Arbeitspaketen abhéngig
sind, entstehen Stellen mit nicht zu unterschatzenden Risiken. An diesen Stellen soll-
ten, wenn sinnvoll, trotzdem definierte Zeitpuffer gesetzt werden. Beim , Critical
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Chain Prinzip” wird klar einkalkuliert, dass es Arbeitspakete gibt, die ldnger dauern

oder mehr kosten — dafiir sind dann die Puffer vorgesehen.

|_— Zubringerpuffer

| [ L[]

Projektpuffer

I:]:\ Zubringer

Critical Chain

puffer

-

Zeit

Abbildung 21: Projektpuffer und Zubringerpuffer fiir nichtkritische Aktivititen

schiitzen das Projekt vor Verzogerungen

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
Akzeptanz.

Projektmanagement und erhoht deren
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Ressourcenplanung - Schritt 4 = 6@
L

Im vierten Planungsschritt werden die bendtigten Per-

sonal- und Sachmittel-Kapazitaten (PLAN) fiir jedes Arbeitspaket berechnet oder ge-
schdtzt und den vorhandenen Kapazitaten (IST) gegeniibergestellt. Danach wird de-
ren zeitlicher Einsatz bestimmt, um so die optimale Dauer der Arbeitspakete festle-
gen zu konnen.

Unter Ressourcen werden Personal- und Sachmittel verstanden, die fiir 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, Arbeitsplétze,
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, wah-
rend im Anlagenbau z.B. Krdne und Tunnelbohrmaschinen die Ressourcenplanung
einiges komplexer machen.

Sachmittel sind bei der Projektplanung meistens kein grofies Thema da diese oft
kurzfristig beschafft werden konnen. Beim Personal sieht es hingegen etwas anders
aus. Es benotigt viel Abstimmungsarbeit, da es bei vielen Unternehmen knapp oder
bei anderen Projekten schon beschiftigt ist. Deshalb miissen Sie nicht selten viel Ab-
stimmungs- und Uberzeugungsarbeit bei den Linienvorgesetzten leisten, damit Sie
die gewiinschten Mitarbeiter erhalten. Und es ist ja meistens so: Wer zuerst kommt
malt zuerst. Auch miissen 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 fiir
Ihr Unternehmen ausfindig machen und besonders im Auge behalten.

Das Ziel bei diesem Planungsschrittes ist:
Bestimmen welche Ressourcen gebraucht werden, d.h. welche Fahigkeiten
und Hilfsmittel das Projekt benétigt.
Bestimmen der notwendigen Kapazitat der jeweiligen Ressourcen

Festlegen der Tatigkeitsdauer anhand der bereitgestellten, bzw. vorhandenen
Ressourcen

Zu Beginn der Planung konnen 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 kénnen Sie dann die Belastung der einzelnen Ressourcen, z.B. in
einem Kapazitétsbelastungs-Diagramm iiberwachen.

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 fiir die Terminplanung.
Die Personalmittelplanung ist eine der schwierigsten und komplexesten Planungsar-
beiten, da sie von verschiedensten Einfliissen abhangt und sehr dynamisch ist.

Bei der Personalmittelplanung ermitteln Sie, wie viele Arbeitskrafte in welchem
Zeitraum fiir welche Arbeitspakete benétigt werden und welche Anforderungen die-
se Arbeitskréfte erfiillen sollen. Wenn Sie den Bedarf kennen, dann gilt es zu priifen,
ob dieser auch verfligbar ist. Nicht immer ist das gewiinschte Personal in der ent-
sprechenden Qualifikation und zum gewtinschten Zeitpunkt vorhanden. Dann gilt es
den Personaleinsatz so zu optimieren, dass die Arbeiten trotzdem zum bestmogli-
chen Zeitpunkt durchgefiihrt werden kénnen.

Bestimmen des Personalmittelbedarfs

Wenn Sie den Personalmittelbedarf fiir ein Arbeitspaket bestimmen, miissen Sie fol-
gende Punkte in Ihrer Planung bertiicksichtigen:

Qualifikation des Personals: Welches Wissen und Erfahrung wird benotigt?

Verfiigbare Personalkapazitdt: Welche Mitarbeiter konnen fiir das Projekt ein-
gesetzt werden?

Zeitliche Verfiigbarkeit: Wann kénnen die Mitarbeiter fiir das Projekt wie in-
tensiv eingesetzt werden?

Ortliche Verfiigbarkeit: Wo sind die Mitarbeiter einsetzbar?

Organisatorische Zuordnung: Wer muss die Mitarbeiter fiir 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 geschitzt.
Jetzt geht es darum die effektive Dauer in Abhéngigkeit 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: gewiinschte oder berechnete Dauer des Arbeitspaketes

Beispiel: Fiir 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) fiir die
Personalmittel. Jetzt konnen Sie den im Schritt 3 erstellten Balkenplan verwenden
und mit der berechneten Anzahl Personalmittel versehen. Danach kénnen 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 {iber der Zeit erkennbar.

Bestimmen des Personalmittelvorrats

Sie kennen jetzt den Bedarf an Mitarbeitern je Arbeitspaket. Nun gilt es den Vorrat an
Mitarbeitern beziiglich Qualitat und Quantitdt zu bestimmen. Oft erhalten Sie als
Projektleiter eine gewisse Anzahl Personen zugeteilt. Dann gilt es die Fahigkei-
ten/Skills dieses Teams zu kldren, damit Sie eventuell auf Differenzen schnell reagie-
ren kénnen.

Beim Bestimmen des Personalmittelvorrats miissen Sie auch folgende Aspekte be-
riicksichtigen:

A

14 Anzahl Mitarbeiter

13 Vorrat
—

12 AP M

1 J L

10 AP K APL

9

8

AP H

; AP

6

s |APE AP F Bedarf

4 AP G

3

2 APA AP B APC AP D

1

1.2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Zeiteinheiten

Abbildung 22: Personal-Bedarfsdiagramm
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Quantitativer/zeitlicher Aspekt: Anzahl Personen und deren zeitliche Verfiigbarkeit
sowie der mogliche Belastungsgrad (Bruttoarbeitszeit) und ihr aktueller Auslas-
tungsgrad.

Qualitativer Aspekt: Die Fahigkeit der Personen (Leistungsfahigkeit und -wille) im
Bezug zu den Anforderungen zur Erfiillung der Tatigkeit.

Sie wissen sicher, dass Sie einen Mitarbeiter nicht zur Bruttoarbeitszeit von 365 Ar-
beitstagen einsetzen konnen. Wenn Sie zu den Wochenenden noch Ausfallzeiten wie:
Krankheit/Unfall, Ferien, Feiertage, Weiterbildung, Uberzeit vom Vorjahr, Abtei-
lungssitzungen usw. abziehen, bleibt nur noch ein zeitlicher Vorrat von 150... 180
Tagen iibrig (Nettoarbeitszeit). Von wird noch der vorhandene Auslastungsgrad des
Mitarbeiters fiir andere Projekte abgezogen. Erst dann erhalten Sie den zeitlichen
Vorrat fiir 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 Uberlastungsbereich in Zeiten mit geringerer Auslastung zu
verlegen. Oft haben Sie aber als Projektleiters wegen personeller, technologischer o-
der organisatorischer Abhangigkeiten hier nur eingeschrankten Handlungsspiel-
raum.

Wenn Sie Thre 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 konnen Sie versuchen das entsprechende Arbeitspaket innerhalb des
frithestmoglichen und spatestmoglichen Startzeitpunktes zu verschieben, damit der
Mitarbeiter Zeit findet die Arbeit zu erledigen. Allenfalls konnen Sie versuchen zu
verhandeln, entweder mit dem Linienvorgesetzten oder dem Projektleiter des ande-
ren Projektes an dem der Mitarbeiter arbeitet. Vielleicht kénnen Sie auch einen Mit-
arbeiter zwischen Projekten tauschen. Sie konnen 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 kénnen
Sie von jedem Mitarbeiter die Kapazitatsbelastung 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 Kapazitdt des Mitarbeiters iiber-
lastet ist, wie es Abbildung 23 zeigt.

14. Juni 10 21. Juni 10 | 28. Juni 10
MID[MID[F[s[s|MID[MID[F][s[s[M[D[M[D]F[S]S

Peter Meier 180%

160% | |
[ zugeteilt 4409,

(Y _—
Uiberlastet 120%

100% - . - il
80%
60%
40%
20%

Abbildung 23: Histogramm der Kapazititsbelastung von Peter Meier

Wenn trotz geschicktem Planen mit den verfligbaren Projektmitarbeitern die ge-
wiinschten Termine nicht erreicht werden koénnen, dann muss der Auftraggeber
zwangslaufig seine Wunschtermine anpassen. Die Aussage: , Irgendwie kriegen wir
das schon hin!”, wére Selbstbetrug. Als letzte Alternative konnte man die Prioritat
des Projektes innerhalb des Projektportfolios anpassen um Mitarbeiter freizubekom-
men. Das ist jedoch auflerhalb der Einflussphase des Projektleiters oder des Projekt-
controllers. Dieses Anliegen muss der Projekt-Auftraggeber beim Projektportfolio-
Steuerungsausschuss beantragen. Nicht selten weicht man als letzte Mafinahme bei
Personalengpassen auf firmenexterne Mitarbeiter aus.

Sachmittelplanung

Neben den Personalmitteln benétigen Sie fiir Ihr Projekt wahrscheinlich auch eine
Vielzahl anderer Ressourcen (Maschinen, Mobel, Ausriistung, Sitzungszimmer,
Computer, Software, Rohstoffe usw. Die Sachmittelplanung ist weniger komplex als
die Personalmittelplanung, sollte aber trotzdem nicht vernachlassigt werden, sonst
sind Engpésse bei Maschinen oder Material vorprogrammiert. Dies fithrt dann zu
teuren Verzogerungen und unerwarteten Kosten — und nicht zuletzt zu frustrierten
Teammitgliedern.

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

Frithzeitig Engpasse feststellen und so schnell Gegenmafsnahmen treffen
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Sicherstellen, das von Thnen reservierte Betriebsmittel zum richtigen Zeitpunkt
zur Verfiigung stehen

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

Diese Punkte sollten Sie bei der Ressourcenplanung beachten:

Bei der Definition der Arbeitspakete sind die benétigten Skills zu deren Aus-
fithrung festzulegen.

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

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

Langere Abwesenheiten von Projektmitarbeitenden (z.B. Ferien) miissen in der
Planung beriicksichtigt werden.

Das neutrale Arbeitsvolumen (personenunabhéngige Aufwandschéatzungen)
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 friihzeitig schriftlich.
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Organisationsplanung — Schritt 5 ¥

[tec | [ec ] [7pL ]

Damit Sie Thr Projekt effizient durchfiihren kénnen 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 durchgefiihrt,
so bezieht sich diese Planungstatigkeit auf das ganze Projekt. Bei einer spéteren, 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 fiir das ganze Projekt festgelegt werden miissen. 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

[ Geschéftsleitung J

Zentraler Lenkungs-
ausschuss
Projektportfolio-
Manager
Auftraggeber

Projekttrager

Projektleiter
Fach- Projekt-
gremium Office
[ TPL ] [ TPL ] [ TPL ]

Projektteam [ PMA ] [ PMA ]

Projekt Lenkungs-
ausschuss

Abbildung 24: Typische Projekt-Aufbauorganisation
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Bestimmen der Projektbeteiligten: Die Basis fiir die Organisationsplanung bildet die
Ressourcenplanung, die zeigt, wie viele Mitarbeitende, mit welchen Fahigkeiten das
Projekt bendtigt. Projektmitarbeiter mit entsprechender Qualifikation und freier Ka-
pazitét 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 herausgeldst werden konnen. Ist es nicht moglich gewisse Positionen
zu besetzen, so miissen die benédtigten Kapazitdten allenfalls extern beschafft werden.

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

Die Art der Projektaufbauorganisation hangt von verschiedenen Faktoren ab, z.B.
von: Grole 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 kénnen die Arbeitspakete geméafs 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 bestatigen.

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 ER |50

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 fiir die Arbeitspakete unter Beriicksichtigung der
vorhandenen Einflussgroien und Ziele. Die Projektkosten setzen sich zusammen aus
der Summe aller Tétigkeiten der Projektabwicklung und aus den notwendigen An-
schaffungskosten (Investitionen). Die Basis dafiir 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 fiir 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 friithen
Zeitpunkt perfekt gemacht werden, denn die Projektplanung &ndert sich dauernd
und basiert, besonders am Projektanfang, auf vielen Annahmen und Unsicherheiten.
Orientieren sich nach dem Sprichwort: , Lieber ungefahr richtig als genau falsch”.
Der Kostenplan, wie auch der Ablaufplan wird fiir das ganze Projekt grob erstellt
und im Detail fiir 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 tiiber Wirtschaftlichkeitsrechnung, Business Case sowie
Kostenmanagement (Kostentrager, Kostenstellen) erfahren Sie im Kapitel
,,Wirtschaftlichkeitsrechnung und Kostenmanagement” ab Seite 193.
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Kostenplanung nach Projekt TP1 AP11 |AP12 |AP13 |TP2 |AP2.1
Kostenarten

1. Personalkosten 11600 8900 | 4200 2600 2100 2700 | 2700
2. Sachmittelkosten 7450 3850 | 800 2100 950 3600 | 3600
3. Kosten fiir externe 6200 5100 |0 0 4000 1100 |1100
Leistungen

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 fiir 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 aufgeschliisselt mit Falligkeiten (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 7 121 6 122

Terminplanung ist Optimierungsarbeit. Das heifit, auf Basis

von festgelegten Terminvorgaben sowie errechneten ZeitgrofSlen werden bei diesem
Planungsschritt die wichtigsten Termine und Meilensteine sowie die genauen Start-
und Endtermine der Arbeitspakete festgelegt. Dabei miissen Sie als Projektleiter im-
mer gewisse Rahmenbedingungen und Restriktionen beriicksichtigen. In der Realitat
ist es auch oft so, dass die Wunschtermine oder Vorgaben des Auftraggebers nicht
mit der erstellten Planung iibereinstimmen. 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-Kapazitdtsdiagramm

Da die vorangegangenen Planungsschritte unmittelbar miteinander verkniipft sind
hat jede Anderung eines Planwertes Auswirkung auf die anderen Pline. Es konnen
sich zum Beispiel Start- oder Endtermin des Projektes aufgrund &uferer Einfliisse
oder durch Verzégerungen eines Arbeitspaketes negativ verdndern. Kénnen diese
Abweichungen nicht mit Pufferzeiten kompensiert werden, so sind Sie als Projektlei-
ter gezwungen in vorangegangene Planungselemente zuriickzuspringen und zu op-
timieren, bzw. neu zu planen.

Je nachdem, ob Kosten oder Terminrestriktionen bestehen kénnen folgende Maf3-
nahmen getroffen werden:

Kiirzung der Anforderungen oder Senkung des definierten Qualitdtsstan-
dards. Dies hat der Auftraggeber zu genehmigen.

Optimierung des Ablaufplanes (Parallelisierung der Arbeitspakete)

Einsatz zusétzlicher Ressourcen (Mehrkosten)

Terminverhandlungen vornehmen, das heifst neue Projekttermine setzen

Externe Vergabe (Cash-out)

Wenn Sie nach einer oder mehreren Optimierungsschleifen alle ,Probleme” gelost
haben, dann haben Sie die endgiiltigen Anfangs- und Enddaten der Arbeitspakete.
Endgiiltig? Innerhalb der nédchsten Tage werden Sie vermutlich von der Realitét
schon wieder eingeholt. Ein Plan stimmt leider nur zum Zeitpunkt, an dem er erstellt
wurde. Einige Tage spater kann die Welt schon wieder ganz anders aussehen. Ma-
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chen Sie sich auf stetige Planungsédnderungen gefasst, besonders bei komplexen, in-
novativen Projekten. Planen Sie deshalb nur so genau wie nétig und nicht so genau

wie moglich.

Langere Abwesenheiten von Mitarbeitenden (Ferien, Militdrdienst etc.) sind in
der Terminplanung zu berticksichtigen

Die Vernehmlassung von Projektantrdgen 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

/1 1]
/

| EUR

Bei diesem Planungsschritt wird das Projektbudget anhand von

Zeit-, Kosten- und Arbeitspaketvorgaben auf die Zeitachse {ibertragen. 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 miissen 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 fiir eine bestimm-
te Projektphase freigegeben.

Budgets sollten einerseits auf Projektphasen, andererseits auf entsprechende
Kalenderjahre zugeordnet werden konnen.
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Abbildung 26: Summiertes geplantes Projektbudget

Als Projektleiter miissen Sie die Zeitpunkte kennen, an welchen Budgets beim Fi-
nanzmanagement des Unternehmens beantragt werden miissen und wann diese
Budgets freigegeben werden. Reserven sollten Bestandteil des Projektbudgets sein.
Nur so kénnen Sie unvorhergesehene Kosteniiberschreitungen auffangen ohne jedes
Mal beim Auftraggeber eine Budgeterh6hung zu beantragen. Tragen Sie die freige-
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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 Ubersicht und sehen schnell, zu welchem
Zeitpunkt Ihr Budget knapp wird.

Wenn der Auftraggeber ein Budget vorgibt, dann miissen Sie dieses Threr Aufwand-
schitzung gegeniiberstellen. Uberschreitet Thre Aufwandschitzung die Budgetvor-
gabe, dann sollten Sie frithzeitig Mafinahmen ergreifen:

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

Mehr Budget beantragen

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

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

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

Pline scheitern — nicht immer, aber immer wieder.

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

Wenn Sie glauben Sie konnen eine Langzeitplanung machen, dann sind Sie entwe-
der ein Fantast oder ein Wahrsager. Es so viele Faktoren die, Sie nicht beeinflussen
konnen: Konkurrenten, Konjunktur, Kunden, Wetter, Reorganisationen, interne
Machtspiele, Politik usw. Mit einem detaillierten Plan haben viele das Gefiihl, dass
Sie die Kontrolle iiber Dinge haben, die Sie tatsachlich gar nicht kontrollieren kon-
nen. Wer Projektplane als Wahrheit ansieht, der ist selber schuld! Projektplane stel-
len unsere beste Schéatzung dar. Auf dem Weg zu Threm Projektziel kann aber sehr
viel passieren, besonders wenn es ein langer Weg ist. Sind Sie dann fahig zu impro-
visieren, sich schnell neu zu orientieren und gute Gelegenheiten zu nutzen? Nicht
selten miissen 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 Projektplanstabilitat
gibt. Wenn Sie z.B. Projekte fiir externe Kunden machen, wie in der Industrie oder
im Engineering dann sind Projektpléne viel stabiler. Da haben Sie einen detaillierten
Vertrag mit dem externen Kunden. Es wurde genau definiert, was, wann, in welcher
Qualitat, 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 verandert. Bei solchen
Projekten miissen Sie darauf gefasst sein, Ihren Projektplan standig neu auszurich-
ten. Da geht es oft um viel Macht, Stolz, Bonus, Verantwortungsbereiche etc.
Schwierig wird es zusatzlich, wenn Sie einen schwachen Auftraggeber haben, der
sich nicht fiir das Projekt einsetzt.

Die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns von Planen steigt logischerweise mit dem In-
novationsgrad des Projektes, der Anzahl unkontrollierbarer Ereignisse — und mit der
Illusion von Wissen und Kontrolle. Wir iiberschatzen unser Wissen und unterschat-
zen unser Nichtwissen. Uberall lauern Risiken, die Thre Planung tiber den Haufen
werfen konnen. Mit einem seridsen Risikomanagement kénnen Sie sich viel Arger
ersparen und Threm Projektplan einiges an Stabilitat verleihen.

Mehr zum Thema Risikomanagement erfahren Sie ab Seite 255.

Das heifit jetzt aber nicht, dass Sie nicht planen sollen! Ubertreiben Sie es einfach
nicht. Bei komplexen und innovativen Projekten sollten Sie keine Detailplanung fiir
Aktivitaten 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.
2.

N o ok ®

9.

Involvieren Sie das Projektteam in die Projektplanung

Definieren Sie SMARTe Projektziele

Planen Sie nur so detailliert wie Sie spater auch tiberwachen wollen.
Definieren Sie Meilensteine, die einen iiberpriifbaren Fortschritt darstellen
Planen Sie weit in der Zukunft liegende Aktivitdten nicht zu detailliert
Machen Sie die Arbeitspaketdauer kiirzer als eine Reporting-Periode
Jedes Arbeitspaket erhalt eine detaillierte Arbeitspaketbeschreibung
Planen Sie an kritischen Stellen im Projektplan Zeit-Reserven

Planen Sie Budgets fiir Unvorhergesehenes

10. Identifizieren Sie Risiken wéhrend der Projektplanung
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Projekte uiberwachen

,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 Erkaltung oder schon eine starke Grippe? Was wurde ge-
plant, was wurde erreicht? Wo liegen die Probleme und Risiken?
Stimmt die Qualitdt? Um dies zu erfahren brauchen Sie periodisch
spezifische Informationen, die Sie auswerten konnen. Sie machen
die Projektiiberwachung nicht als Selbstzweck, sondern zum eige-
nen Schutz. Nur Probleme, die Sie frith erkennen, konnen Sie

meistens ohne grofien Aufwand und schnell behandeln!
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Projektiiberwachung zum eigenen Schutz

Eine wirkungsvolle Projektiiberwachung aufbauen

Wie geht es Ihrem Projekt? Lauft alles wie geplant? Gibt es Probleme zu 16sen, sind
die Risiken unter Kontrolle oder bereits im Begriff einzutreten? Stimmt die Qualitat
der Resultate? Das Ziel der Projektiiberwachung ist es Antworten auf diese Fragen zu
finden. Das heifit frithzeitig potenzielle Probleme und Abweichungen von den Plan-
daten zu erkennen. Dazu vergleichen Sie die aktuellen IST-Werte mit den giiltigen
Plandaten der folgenden Bereiche:

Projektabwicklungsplanung (Projektablauf):
Termine
Kosten
Fortschrittsgrad
Ressourcen
Risiken

Systemplanung (Projektgegenstand):
Funktion, Leistung
Qualitat, technischer Erfiillungsgrad
Wirtschaftlichkeit, Produktkosten

Die Uberwachung der Systemplanung ist zum grofen Teil Aufgabe der Qualititssi-
cherung. Ein Arbeitspaket ist z.B. erst abgeschlossen, wenn es die Qualitatspriifung
bestanden hat. Damit sind dann auch Kosten und Termine {iberpriifbar. In der Praxis
konzentriert man sich bei der Projektiiberwachung 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 {iber-
wacht. Das ist ein grofler Fehler, der sich aber meistens erst nach Projektabschluss
racht!

Voraussetzung fiir eine effektive Projektiiberwachung sind detaillierte, vollstan-
dige und priifbare Planvorgaben und aktuelle IST-Daten. Die Aussage im Kapitel
Projektplanung kommt jetzt hier zum Zug: Planen Sie nur so detailliert, wie Sie spa-
ter auch tiberwachen wollen!

Projektiiberwachung heifit: Verschiedene Projektparameter periodisch zu kontrollie-
ren, aktuelle Abweichungen und Probleme zu identifizieren und zu analysieren. Of-
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fensichtliche Abweichungen zu finden geniigt aber nicht. Sie sollten auch zwischen
den Zeilen lesen: wo konnten sich Probleme befinden oder entstehen?
Die Projektiiberwachung 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 Griinde fiir die Abweichungen
Wie Sie vielleicht gemerkt haben, fehlt hier das Definieren von Mafsnahmen. Diese

Aktivitat zahle ich bereits zur Projektsteuerung, da damit schon Steuerungsentschei-
de vorweggenommen werden.

Dialog im Cockpit

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

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

Gast: Das ist gut. Die Fluggeschwindigkeit ist bestimmt wichtig. Aber was ist
mit der Hohe? Ware ein Hohenmesser nicht auch nitzlich?

Kapitan: Auf die Hohe habe ich mich wahrend der letzten Fliige 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. Stort Sie
das nicht?

Kapitan: Sie haben recht. Nitzlich wére so ein Ding schon. Aber ich kann mich
einfach nicht auf mehrere Gerate konzentrieren. Wenn ich das mit der
Geschwindigkeit und der richtigen Hohe im Griff habe, werde ich mich
nachstes mal auf den Kraftstoffverbrauch konzentrieren.

Was konnen Sie aus diesem Dialog lernen? Verwenden Sie die richtigen, der Situati-
on angepassten Uberwachungsinstrumente, die Ihre Kernziele unterstiitzen. Benut-
zen Sie nur die Instrumente, die Sie auch wirklich iiberwachen wollen. Setzen Sie
Priorititen bei der Uberwachung. Um eine umfassende Beurteilung zu erhalten ge-
niigt es aber nicht sich nur auf Zeit und Kosten zu konzentrieren. Es gibt noch einige
andere Parameter, die den Kurs Ihres Projektes mafigeblich bestimmen.

Ursachen fiir Abweichungen:

Unrealistische Planung (falsche Einschédtzung der Komplexitdt des Projektes,
unzureichende Planungserfahrung, fehlende Werte aus der Vergangenheit
etc.)
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Unvorhergesehene Anderungen im Projektablauf (neue Erkenntnisse, neue
Vorgehensalternativen, Verschiebung von Prioritdten, Reorganisationen etc.)

Fehler in der Arbeitsausfithrung (ungeniigende Arbeitseffizienz, ungeniigende
Qualitét der Arbeitsergebnisse etc.)

Als Projektleiter miissen Sie sich aktiv in den Uberwachungsprozess einschalten und
den Uberblick behalten, auch wenn Sie von einem Projektcontroller unterstiitzt wer-
den. Denn nur wenn Sie die Abweichungsgriinde und Losungsalternativen genau
kennen sind Sie in der Lage richtige Entscheidungen zu treffen und wirksame Kor-
rekturmafinahmen zu planen.

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

Sie kénnen nur das iiberwachen, was Sie auch geplant haben

Wie viel Zeit verwenden Sie fiir die Projektiiberwachung? Es ist eine Tatsache, dass
die meisten Projektleiter viel zu wenig Zeit dafiir verwenden, weil sie sich zu oft dem
eigentlichen Projektgegenstand widmen und so Ihre Fithrungsaufgabe nicht voll
wahrnehmen. Nur, wenn Sie Ihre Verantwortung wahrnehmen, und Ihr Projekt kon-
tinuierlich tiberwachen, kennen Sie dessen Gesundheitszustand. Sie machen die Pro-
jektiiberwachung nicht als Selbstzweck sondern zum eigenen Schutz! Nur Probleme,
die Sie friih erkennen, kénnen Sie mit geringem Aufwand behandeln.

Aber Achtung! Sie konnen nur iiberwachen, was Sie auch geplant haben. Das
heifit, nur wenn die Planung den notwendigen Detaillierungsgrad aufweist, haben
Sie die Moglichkeit friithzeitig Probleme im Projekt zu entdecken.

So bauen Sie eine wirkungsvolle Projektiiberwachung auf

Die folgenden Punkte miissen Sie beachten, wenn Sie eine wirkungsvolle Projekt-
iiberwachung aufbauen wollen:

Grundlagen schaffen (Was will ich iiberwachen)

Methoden und Instrumente definieren (Wie, Womit)

Zeitpunkte definieren (Wann)

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

Als Basis fiir die Projektiiberwachung bendtigen Sie eine aktuelle, geniigend detail-
lierte Projektplanung (Gantt-Chart). Mit einem zusatzlichen Projektstrukturplan ha-
ben Sie einen schnelleren Uberblick iiber alle Arbeitspakete. Weiter ist es sinnvoll,
wenn Sie Zugriff auf die detaillierten Arbeitspaketbeschreibungen haben.

Fiir die Kosten-/Aufwandiiberwachung ist es notwendig, dass alle Projektmitar-
beiter tdglich diszipliniert ihre gearbeiteten Stunden und den Restaufwand auf die
entsprechenden Arbeitspakete buchen. Somit kennen Sie zum Stichtag die aktuellen
Personalaufwénde und Restaufwéande und demzufolge auch die aktuellen Personal-
kosten. Die gesamten aktuellen Projektkosten zu erhalten ist oft schwieriger. Dies
hangt zum grofien Teil von Thren Finanzcontrolling-Prozessen ab. In vielen Unter-
nehmen erhalten Sie jeweils nur monatlich die Projektkosten — und dies erst am fiinf-
ten oder zehnten Tag des Folgemonats. Deshalb ist es oft sinnvoll fiir das Projekt eine
Schattenbuchhaltung zu fiithren.

Was wollen Sie iiberwachen? Was ist IThnen wichtig? Sind es Termine, Kosten, Quali-
tat, Wirtschaftlichkeit, Ressourcen, Produktkosten, etc.? Da Sie nicht Zeit im Uber-
maf haben, miissen Sie sich auf die wichtigsten Uberwachungsparameter beschran-
ken. Wenn Sie zum Beispiel ein Projekt mit einer hohen Konventionalstrafe fiir ver-
passte Termine haben, ist die Zeit vermutlich Thre wichtigste Uberwachungsgrofe.

Methoden fiir die Projektiiberwachung

Fiir die Projektiiberwachung 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-

riicksichtigen. 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 Projektiiberwachung

In welchen Zeitabstanden soll man das Projekt iiberwachen? Die Erfahrung zeigt,
dass kleine Projekte normalerweise weniger mit Kosten- oder Terminproblemen zu
kampfen haben als Grofle. Bei groflen und ldnger dauernden Projekten konnen Sie
jedoch fast sicher sein, dass Sie frither oder spater mit solchen Problemen konfron-
tiert werden. Warum? Kleine, kurze Projekte sind normalerweise iiberschaubarer,
haben weniger Abhdngigkeiten, sind mit weniger Unsicherheiten behaftet und sind
mit weniger Anderungen konfrontiert. Was empfehle ich Thnen? Passen Sie die Zeit-
abstdnde und den Aufwand fiir die Projektiiberwachung Ihrer verfiigbaren Projekt-
controllingkapazitdt 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 fiir langer dauernde Projekte stark zu vergrofiern.

Sie sollten Ihr Projekt konstant {iberwachen. Es gibt aber doch bestimmte Zeitpunkte
wiahrend der Projektdurchfithrung, an denen Sie dies konzentriert tun kdnnen. Der
beste Zeitpunkt dafiir sind die wochentlichen 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 zusatzlich tdglich ein kurzes Statusmeeting zu halten, denn je frither Sie Proble-
me entdecken, desto frither konnen diese gelost werden. Mehr zu Projektstatussit-
zungen erfahren Sie auf Seite 159.

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

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

Uberwachung der Sachergebnisse

Die Uberwachung der Qualitit der Sachergebnisse (Deliverables) ist zum grofien
Teil Aufgabe der Qualitatssicherung im Projekt. Mehr iiber das Thema Qualitiatsma-
nagement im Projekt und wie Sie die Qualitdt planen, iiberwachen und steuern lesen
Sie im Kapitel Qualitétscontrolling.

Was bedeutet fiir Sie ,das Sachergebnis (Arbeitspaket) ist fertiggestellt“? Ein
Sachergebnis ist erst fertiggestellt, wenn die Vollstandigkeit und Qualitdt gepriift
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oder reviewed worden ist und dies der Abnehmer/Priifer schriftlich bestatigt. Erst
dann kann das Arbeitspaket definitiv abgeschlossen werden. Eine wichtige Voraus-
setzung fiir die Uberwachung der Sachergebnisse ist auch eine ausreichende Pro-
duktdokumentation. Diese wird jedoch von den technisch orientierten Projektmitar-
beitern oft recht stiefmiitterlich behandelt und héufig als administrativer Ballast an-
gesehen. Sie ist jedoch ein wichtiger Teilaspekt der Projektplanung und —iiberwach-
ung.

Das in der Anfangsphase des Projektes erstellte Pflichtenheft oder die Systemspezifi-
kation haben eine besondere Bedeutung fiir die Uberwachung der zu erstellenden
Sachergebnisse. Fehler, Liicken und Inkonsistenzen bei diesen Grundlagen haben
immer gravierende Auswirkungen auf die Projektkosten und Qualitidt der Ergebnisse
in den spéateren Projektphasen. Je besser die gewiinschten Ergebnisse zu Beginn des
Projektes spezifiziert sind, desto sicherer konnen diese dann auch abgenommen wer-
den.

Terminiiberwachung

Die Basis fiir die Terminiiberwachung ist ein sinnvoll detaillierter und aktueller Pro-
jektplan. Das heifst, planen Sie so detailliert wie Sie spater auch iiberwachen wollen.
Dazu haben Sie bereits auf Seite 65 einiges gelesen. Als Hilfsmittel fiir die Uberwa-
chung dienen Ihnen hauptsachlich der Balkenplan mit Arbeitspaketen bzw. Vorgan-
gen. Fiir die Meilensteiniiberwachung eignet sich die Meilenstein-Trendanalyse, iiber
die Sie ab Seite 113 mehr erfahren.

Wenn Sie die Arbeitspaketdauer kurz genug gewéhlt haben dann geniigt es zu be-
stimmen, ob ein Arbeitspaket ,nicht angefangen”, ,in Arbeit” oder ,beendet” ist. Bei
langer dauernden Arbeitspaketen ist es sinnvoll Zwischenmeilensteine mit {iberpriif-
baren Ergebnissen zu definieren, oder das Arbeitspaket trotzdem weiter in {iber-
wachbare Vorgénge aufzuteilen. Somit kann der Fortschrittsgrad des Arbeitspaketes
klar bestimmt werden. Ein Arbeitspaket gilt als ,beendet”, wenn es durch eine Qua-
litatspriifung abgenommen wurde. Mit diesen groben Regeln werden Sie nicht so
schnell mit dem ,,90%-Syndrom* konfrontiert (siehe Seite 131).

Verzogert sich ein Arbeitspaket unwiderruflich, so sind frithzeitig die Konsequenzen
fiir die anderen Arbeitspakete und auf den Projektendtermin zu bestimmen. Arbeits-
pakete die auf dem kritischen Pfad des Projektes liegen, sollten Sie besonders inten-
siv iiberwachen, ebenso Zubringerarbeitspakete auf dem kritischen Pfad. Hier wir-
ken sich Verzogerungen praktisch sofort auf den Projektendtermin aus. Damit Sie
den Projektendtermin sinnvoll iiberwachen kénnen ist es von Vorteil wenn Sie einen
Netzplan zur Hand haben. Mit dem Balkenplan fehlt Thnen oft die Ubersicht, auch
sehen Sie sehr schlecht, wie die Arbeitspakete miteinander verkniipft sind.
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Wichtig fiir eine wirkungsvolle Terminiiberwachung ist, dass Sie immer mit aktuel-
len Projektpldnen arbeiten. Nur so lassen sich mogliche Planabweichungen und de-
ren Auswirkungen auf den weiteren Projektablauf friihzeitig erkennen.

Terminiiberschreitungen kénnen natiirlich verschiedenste Ursachen haben. Nachfol-
gend finden Sie einige typische Ursachen:

Die Dauer fiir einzelne Vorgénge ist zu optimistisch geschitzt worden
Ungeplante Arbeiten mussten ausgefiihrt werden

Personelle Ressourcen wurden fiir andere, wichtigere Projekte abgezogen
Die Lieferzeit fiir Fremdbauteile wurde nicht eingehalten

Die Projektziele wurden durch den Auftraggeber angepasst

Daten oder Lieferobjekte, die fiir die Ausfithrung Voraussetzung sind, treffen
zu spat ein

Terminiiberwachung an Projektstatussitzungen und ,vor Ort”

Die Terminiiberwachung erfolgt zum grofien Teil wahrend den wdéchentlichen Pro-
jektstatussitzungen, wo Arbeitspaketfertigstellung und Termine ein wesentlicher Ta-
gesordnungspunkt sind. Ab und zu ist es auch sinnvoll wenn sich der Projektleiter
ein personliches Urteil ,, vor Ort” bei den Arbeitspaketverantwortlichen macht (,,Ma-
nagement by Wandering around” Seite 172). Werden groflere Arbeitspakete oder
Teilprojekte an externe Lieferanten vergeben, dann sollte man sich auch dort person-
lich die Resultate bzw. den Arbeitsfortschritt und die Qualitat periodisch zeigen las-
sen und sich nicht nur auf Statusberichte verlassen.

Kosteniiberwachung

Neben der Terminiiberwachung und der Uberwachung der Sachergebnisse ist natiir-
lich die Uberwachung der Kosten ein wichtiger Teil der Projektiiberwachung. Die
Kosteniiberwachung ist jedoch nur wirkungsvoll, wenn der geleistete Aufwand pro
Arbeitspaket moglichst zeitnah und regelméfig erfasst wird. Das heifst, 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 zuriick erinnern miissen, was sie die ganze Woche gearbeitet haben.
Somit ist es moglich wochentlich die aufgelaufenen Personalkosten zu iiberwachen
und bei Abweichungen von den Plandaten friihzeitig Mafinahmen einzuleiten.

Der Kosteniiberwachung legen sich aber noch ein paar Hindernisse in den Weg. Das
betriebliche Rechnungswesen hat meist einen monatlichen Reportingrhythmus. Das
erschwert die Kosteniiberwachung natiirlich sehr, weil diese Zahlen so meistens zu
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spat zu Ihnen kommen. Diese verspateten Zahlen sind fiir eine wirkungsvolle Pro-
jektiiberwachung meist nicht brauchbar. Wie lange dauert es bis eine Rechnung Thres
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 iiberwachen. Und zwar geleistete Stun-
den wochentlich und externer Aufwand/Material mit Fixpreis eher monatlich. Der
Fokus der Kosteniiberwachung liegt auf den Arbeitspaketen. Die Zahlen konnen
dann auf die Teilprojekt- und Gesamtprojektebene summiert werden.

Fiir Kosteniiberschreitungen gibt es verschiedene Ursachen. Meistens sind es die
gleichen Ursachen, die auch zu Terminiiberschreitungen fithren, wie z.B. Aufholen
von zeitlichen Verzdgerungen (zusétzliche Kosten wie Uberzeit usw.). Der Nutzen
der Kosteniiberwachung wir jedoch oft iiberschéatzt, da die Kostenabweichungen das
Resultat von vorgelagerten Prozessen sind. Deshalb sollte man sich mehr Zeit fiir das
Risikomanagement, Vertragsmanagement, Teammanagement, Qualititsmanagement
usw. nehmen.

AD Seite 109 finden Sie die folgenden Methoden fiir die Kosten- und Terminiiberwa-
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. Fiir die Qualitéatsiiberwachung finden Sie Methoden wie
, Technical Performance Management” ab Seite 239.

Ressourceniiberwachung

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-
plandnderung bzw. —Fortschreibung die Ressourcensituation neu {iberpriift werden.
Sind die geplanten Ressourcen zu den neuen Terminen bereits {iberlastet oder {iber-
haupt noch verftigbar?

Es kommt nicht selten vor, dass Sie friihzeitig Ressourcen mit der Linie vereinbart
haben, diese aber dann zum geplanten Zeitpunkt plétzlich an ein anderes Projekt
vergeben wurden — und Sie wissen nichts davon! Um auch solchen Uberraschungen
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oder dhnlichen Vorkommnissen vorzubeugen miissen Sie die Ressourcensituation
standig tiberwachen und den Kontakt zu Thren 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 Ressourceniiberwachung ist die gleichméfiige Auslastung
der verfiigbaren Ressourcen. Es ist natiirlich nicht sinnvoll, wenn Peter Thnen zu
100% Prozent fiir 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 friihzeitig auf die Spur.

Es gibt natiirlich noch andere Ressourcen als Personal, z.B. Sachressourcen wie Bag-
ger, Bohrtiirme, Fabrikationsmaschinen, Biiros usw. Sollte es sich hier um knappe
Ressourcen handeln, so miissen Sie, insbesondere bei Terminplandnderungen, die
Verfiigbarkeit zum geplanten Zeitpunkt iiberpriifen und frithzeitig Mafinahmen tref-
fen.

Fortschrittsiiberwachung

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

Den Projektfortschritt konnen Sie einfacher iiberwachen, wenn Thr Projekt kurz dau-
ernde Arbeitspakete umfasst. Diese konnen drei Fortschrittszustdnde haben: ,noch
nicht angefangen” 0%, , angefangen” 50%, ,abgeschlossen” 100%. Da gibt es keine
53% oder 98% Schatzungen mehr.

Wenn Thre Projektmitarbeiter am Abend ihre taglich gearbeiteten Stunden direkt in
Ihr Projektmanagement Softwaresystem rapportieren, so konnen Sie sich auch dort
umfassend informieren und erhalten ein zusammenhdngendes Bild {iiber alle Ar-
beitspakete. In der Uberwachungsansicht von MS Project sieht man sehr gut den zeit-
lichen Fortschritt des Projektes.

Um die Uberwachungsansicht bei MS Project sinnvoll verwenden zu kénnen miissen
Sie zuerst einen Basisplan speichern. Damit steht dann ein Vergleichsmafistab zur
Verfiigung wenn es darum geht die aktuellen IST-Daten mit den Plandaten zu ver-
gleichen. Ein erster Basisplan wird gespeichert, sobald die erste Planung abgeschlos-
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sen ist, oder zu einem anderen spezifischen, frithen 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 ermoglicht uns
nun einen PLAN-IST Vergleich. Sie konnen bei den meisten Planungsprogrammen
bis zu 10 oder noch mehr Basispldane speichern und die IST-Daten dann mit den
PLAN-Daten vergleichen.

Vorgangin Arbeit IST-Dauer verbleibende Dauer

75%

aktuellgeplanterVorgang

a ] 0%

geplanterVorgang
(Basisplan) —— O |

Abbildung 27: Fortschrittsiiberwachung 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
(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 5
(EVMS) = Ein System von integrierten Prozessen, welche die
ert

definierten EVM-Normen und Kriterien im Unternehmen implementi

Abbildung 33: Die Hierarchie der EVM-Begriffe

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 dafiir entsprechende Richtlinien.
In seiner einfachsten Form kann EVMS ohne Software implementiert werden. Soft-
ware ist lediglich ein Mittel zum Zweck und erhoht die Produktivitdt, 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-
jektiiberwachung mit verschiedenen Kennzahlen sowie Prognosen iiber 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 kénnen die
Leistung und der Fortschritt des Projektes bestimmt werden.
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EVM - mehr als nur Kennzahlen

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

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

2. Misst, analysiert und stellt die Leistung des Projektes dar
3. Zeigt Plan- und Budgetabweichungen wahrend der Projektdauer

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

Der Earned Value bestimmt den physischen Fortschritt

Mit Hilfe des Earned Values bestimmen Sie die Wertschopfung 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 ausgefiihrten Arbeit zu einem bestimmten Zeit-
punkt, basierend auf dem geplanten (budgetierten) Wert fiir diese Arbeit.

Die frither verwendete Bezeichnung fiir den Earned Value war ,, Budgeted Cost of Work
Performed (BCWP)”. Das heifit auf Deutsch: ,Budgetierte Kosten der ausgefiihrten
Arbeit”. Diese Bezeichnung beschreibt den Earned Value sehr treffend. Der Earned
Value gibt eine quantitative Basis fiir die Berechnung von Kosten- und Terminabwei-
chung wahrend des Projektes. Earned Value Management ermdglicht auch Progno-
sen iiber den Zeitpunkt des Projektabschlusses und der Projektkosten bei Projekten-
de, lange vor Projektabschluss zu machen. Dies schafft die Voraussetzung fiir ein
frithes Reagieren bei erkannten Abweichungen.

Englische EVM-Bezeichnungen

In der Geschiftswelt und im Projektgeschéft ist Englisch die Standardsprache. Des-
halb verwende ich in diesem Buch, nur wenn sinnvoll, die verdeutschen EVM-
Begriffe, jedoch ergénzt mit den englischen Bezeichnungen und deren Abkiirzungen.
Viele englische Fachbegriffe wurden absichtlich nicht iibersetzt. Aus diesen Uberle-
gungen halt sich dieses Buch auch an die ANSI/EIA-748 und den PMBOK® Guide
2008 (Forth Edition) des PMI sowie fiir erganzende Informationen an Unterlagen des
amerikanischen Department of Defense (DoD) und Department of Energy (DoE).
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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 Schéatzung des Fertigstellungsgrades eine zu positive
Aussage iiber den Projektfortschritt gemacht wird. In diesem Kapitel beschranke 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
finf 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 Vorgiangen 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. Wahrend der gesamten Dauer er-
hoht 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.

5050  BAC PV EV

AP A—\ 200 200 100
AP2 el 160 160 160
AP3 e /\ 100 50 50
APA A /\ 100 50 50

AP5 /\ /\ 120 0 0

/\ geplanter 4 gestarteter oder Summe 680 460 360

Meilenstein vollendeter Meilenstein

Abbildung 36: Bestimmung des Earned Value mit der ,,50/50 EV-Technik”
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In der folgenden Grafik sehen Sie wie die zukiinftigen Barwerte (FV) in die Gegen-
wart abgezinst werden und deren Summe dann der Anschaffungsauszahlung ge-
geniibergestellt wird.

A
Abzinsungsfaktoren
* (1 +i)'4
PV(R,) [«
* (1+i)-3
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Abbildung 64: Die NPV-Methode

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

B Die Hohe des Kalkulationszinsfusses: Je hther der gewahlte Zinsfuss ist, desto
starker ist der Abzinsungseffekt bzw. desto kleiner ist der Kapitalwert. Der
Zinsfufl wird normalerweise von der Finanzabteilung festgelegt.

= Die Hohe der zeitlichen Verteilung des Cashflows: Je Grofier der anfangliche
Cashflow ist, desto Grofser ist der Kapitalwert

Cashflow Abzins- Barwert (DCF) Abzins- Barwert (DCF)
A B ungz,sgoaAz(tor A B ung1sgoaﬁ)ktor A B
1. Jahr | 10000 | 70 000 0.833 8330 | 58310 0.909 9090 | 63630
2. Jahr | 20 000 | 20 000 0.694 13880 | 13880 0.826 16520 | 16 520
3. Jahr | 70000 | 10 000 0.579 40530 | 5790 0.571 52570 | 7510
100 000 | 100 000 62740 | 77 980 78 180 | 87 660

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



206 Wirtschaftlichkeitsrechnung und Kostenmanagement

Internal Rate of Return IRR (Interne Zinsfuss Methode)

Der ,,Internal Rate of Return” IRR ist der Zinsfuf3, bei dem die summierten diskontie-
ren Cashflows exakt der Anfangsinvestition I entsprechen. Das heifst, der IRR ist der
Zinsfufs bei welchem der NPV=0 ist. Eine Projektinvestition ist dann vorteilhaft,
wenn der IRR iiber dem von der Geschiftsleitung geforderten MindestzinsfufS liegt.
Den internen Zinsfuf$ (i) erhélt man durch Auflésen der nachfolgenden Gleichung
nach (i). Zur Losung der Gleichung, d. h. zur Bestimmung des Zinsfufles i, bedient
man sich meist eines Interpolationsverfahrens welches hier im Detail erklart wird.

nev =1+ S |20
= (+i)

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

A Mio. Geplante Erlose
9,0 _| Erlése/Kosten
8,0 ]
7,0 ] Wiedergewinnungszeit = 5,3 Jal Gewinnbereich

Return on Investment
6,0 4 e Geplante,
'—/ kumulierte
50 /‘ Kosten
4,0
3.0 4 Verl b ich ~.. Investitions-
erlustbereic volumen
2,0
Gewinnschwelle = 5,5 Jahre

1.0 Break-Even Point

e

Markteintritt Projektende Marktaustritt

Abbildung 66: Amortisationsrechung mit Break-even Point

* Detailliertere Informationen iiber den IRR: http://de.wikipedia.org/wiki/Interner_Zinsfufl
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Anwendung der verschiedenen Methoden

Fiir 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. Frithe Cash Flows haben geringe Kapitalkosten und sind besser vo-
raussagbar. Spatere Cash Flows sind erstens , teurer” und zweitens unsicherer ob sie
iiberhaupt so eintreten wie geplant. Wegen dieser Risiken ist es verstandlich, dass
viele Unternehmen grofie Cash Flows in einem frithen Stadium des Produktlebens-
zykluses bevorzugen. Dies hat natiirlich auch einen starken Einfluss auf die Projek-
tauswahl. Wenn ein Unternehmen nur Budget fiir ein Projekt hat, welches Projekt der
folgenden Tabelle wird es wahlen?

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 wiirde man sicher Projekt ,D” ansteuern mit 35 % IRR. Da aber viele Un-
ternehmen vor langen Payback Zeiten zuriickschrecken werden sie sich vermutlich
auf Projekt A, B, oder eventuell C konzentrieren. Zusatzlich konnte man noch die
Wahrscheinlichkeit beriicksichtigen mit welcher der Cash Flow eintrifft.

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

Auf der Internetseite http://www.pm-evin.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 iiber 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 fiir den Profi, Bruno Jenny, vdf-Verlag 2009

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

Uber den Autor

Roland Wanner ist schon seit iiber 19 Jahren im Projektgeschéft tatig 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 tatig. 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 vollstindig und korrekt wie moglich zu machen. Es ist jedoch nicht
ganz auszuschlieflen, 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!

Fiir Ihre Ideen, Gedanken und Korrekturvorschliage bedanken wir uns ganz herzlich.
Senden Sie diese bitte an: info@pm-evm.com
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Stichwortverzeichnis

A

Ablaufplan 74
Abschlagszahlungen 153
Abschreibungen 217
Abweichungen 167

Abweichungen, einmalige, systematische
167
Abweichungsanalyse 166
Abwicklungsziele 52, 54
Abwicklungszielplanung 52
Actual Cost (AC) 133
- korrekte Bewertung 153
Agile Projekte 222
Agile Projekte, Kostenplanung 226
Agile Projekte, planen 224

Agile Projekte, Uberwachung und Steuerung

227
Amortisationsrechnung 203
Ampelmanagement 164
Ampelsteuerung 163
Analogieverfahren 70
Anderungsmanagement 241
Anordnen 186
ANSI/EIA-748 116,117,132
Apportioned Effort 130
Arbeit, verbleibende 149
Arbeitspaket
8/80-Regel 66
Berichterstattungs-Regel 66
Beschreibung 64
Arbeitspakete 64
- lang dauernde, messbare 129
Abhédngigkeiten 75
Arbeitspaketgrole 168
Arbeitspaketverantwortliche 65
Arbeitspaktet-Groe und Dauer 65
Audit 237
Auftraggeber 20, 52
Aufwandreporting, korrektes 166
Aufwandschitzung 68
Auswirkung 262

B

Balanced Score Card 212

Balkenplan oder Netzplan? 74

Barwerte 205

Basisplan 107

Betriebskosten 93

Betriebsmittelplanung 84

betriebswirtschaftliche
Steuerungsinformationen 22

Bewertung, subjektive 123

Bewilligungsverfahren 17

Bottom-up Prinzip 150

Brooks Law 184

Budget at Completion (BAC) 143, 144

Budgeted Cost of Work Performed (BCWP)

118
Budgetplanung 92
Budgets freigegeben 92
Burndown Chart 228
Business Case 198, 210

C

Claimmanagement-Prozess 241

Contract Work Breakdown Structure
(CWBS) 61

Controller 22

Controller, Aufgaben 22

Controlling 21

Controlling von agilen Projekten 223

Cost Performance Index (CPI) 137

Cost Variance (CV) 136

Cost/Schedule Control Systems Criteria
(C/SCSC 116

CPI 137

CPI und SPI, grafische Darstellung 139

Critical Chain 114, 157

Critical Chain Methode 78

CV 136

D

Daily Scrum 225
Dauerarbeitspaket 130
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Deming-Prozess 29

Department of Defense (DoD) 116
Detaillierung des Projektgegenstandes 66
Dienstleistungen, externe 218

DIN 267 61

DIN 69901 122

DIN 69901-5 31

Discounted Cashflow 205
Disrecte Work 128
Dokumentation 267

Durchlaufzeit 157

E

Earned Value 117, 133
Earned Value Berechung

unterbewertet, iiberbewertet 153
Earned Value Management 110

Basis-Kennzahlen 132

Defintionen 116

Entstehung 116
Earned Value Management System 117
Earned Value Techniken

- 50/50 EV-Technik 125

- fiir messbare Arbeit 124

- konservativste 127

- Percent Start/Percent Finish EV

Technique 125

- Relative Methode 127

- subjektive 127

- welche wihlen? 131
Eduard Murphy 259
Edward Deming 29
Eintrittswahrscheinlichkeit 262
Empowerment 39
Estimate at Completion (EAC) 144
Estimate to Complete (ETC) 150
EVM

- Grafiken 154

- Kennzahlen und Formeln 134
EVM-Berechnung

- Produkte von Lieferanten 153
EVM-Bezeichnungen, Englische 118
Experten-Schétzung 69
Externe Kosten 216

F

Fertigstellungsgrad 110

Fertigstellungsgrad, Bestimmung 122
Fertigstellungsgrad, physisch 112
Finanz- und Rechnungswesen 21
Finanzabteilung 41
Finanzcontrolling 23
Finanzsystem 105

Fitzgerald’s Gesetz 142

Fixe Kosten 216
Fixpreis-Vertridge 226
Fortschitts-Meilenstein 128
Fortschrittsiilberwachung 106
Fortschrittsiiberwachung, MS Project 106
Freigabe von Budgets 210
Freigabeprozess 17
Frithindikatoren 212
Frithwarnung 143
Fithrungsarbeit, Administration 25
Fithrungsaufgabe 13, 23
Fihrungsfunktion 178
Fiihrungsmafinahmen 186
Fiihrungsverantwortung 25
Function-Point-Methode 70
Funktionale Fithrung 24

G

Gantt-Diagramm 65, 109
Gemeinkosten 217

Gesamtrisiko des Projektes 264
Gewinn 256

Gewinn- und Verlustrechnung 216
Gewinnvergleichsrechnung 202
Gliederung eines Projektes 65
Grafik, CPI und SPI 139

H
Hauptlieferobjekte 54
HOALI 61

I

Infrastrukturkosten 217

Internal Rate of Return 206

Interne Kosten 215

Investitionen 214
Investitionsrechnung, dynamische 204
Investitionsrechnung, Methoden 201
Investitionsrechnung, statische 201



274 Anhang

IST-Kosten 133
IST-Werte 111

K

Kapitalwertmethode 204

Kennzahlen 118

Key Performance Parameters (KPPs) 240
Kick-off 256

Kick-off Meeting 248

Kommunikation 257

Kommunikation, informelle 100
Kontrollverfahren 236
Korrekturmassnahmen 186
Korrektur-MafBinahmen 137

Kosten 214

Kosten, direkte vs. indirekte 217

Kosten, interne vs. externe 215
Kosten/Nutzen 210

Kostenarten 217
Kosten-Leistungskennzahl, notwendige 149
Kostenmanagement 214

Kostenplanung 88

Kostenstellen 215

Kostentrdager 215

Kosteniiberschreitung 105, 136
Kosteniiberwachung 104
Kostenvergleichsrechnung 201
Kostenwachstum 241

KPPs Siehe Key Performance Parameters
Krisenmanagement 256

kritischen Kette 78

kritischer Pfad 75, 137

kumulative Kennzahlen 139
Kundenorientierung 14

L

Lagermaterial 153
Lastenheft 56
Leistungsabweichungen 181
Leistungsverzeichnis 56
Lenkungsausschuss 266
Lenkungsausschuss-Sitzungen 190
Lessons Learned 250

Level of Effort (LOE) 130
Lieferanten 153
Lieferobjekt 55, 64
Linienarbeit 12

Linienorganisation 87

M

Magische Dreieck 13

Make or Buy 57

Management by Wandering Around 102,
172

Management-Informationssystem 22

MaBnahmen 178

MafBnahmen definieren 189

Massnahmen detailliert definieren 265

MaBnahmen entscheiden 189

Massnahmen, korrigierende 143

Massnahmenplanung 257, 264

Materialkosten 153

Meilenstein 54,77, 129

Meilenstein-Trendanalyse 103, 110, 114

Meilenstein-Trendanalyse 113

Meilensteiniiberwachung 103

Metriken, Scrum 229

Mitkalkulation, standige 122

Motivation 186

MS Project 44

Multiprojektmanagement 15

N

Net Present Value 204, 208
Netzplan 65, 75

Neunzig Prozent Syndrom 103, 131
Nutzen 194, 210
Nutzenmanagement 198
Nutzenorientierung 196
Nutzeniiberwachung 199

(0]

Obligo 219

Optimieren, Zeit- und Kostenplanung 209
Organisationsform, geeignete 87
Organisationsplanung 86

P

Parkinson-Gesetz 78
Payback Zeit 207
PDCA-Zyklus 29
Personalkosten 88, 153, 218
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Personalmittel 80
Personalmittelbedarf 81
Personalmittelplanung 81
Personalmittelvorrat 82
Personenbezogene Fithrung 24
PERT/cost 116
Pflichtenheft 61
physischer Fortschritt 118
PLAN/IST-Vergleich 109
PLAN-/SOLL-IST-Vergleich 33, 111
Planned Value 132
Planungspakete 62
Planungsprozess 49
Planungsunsicherheit, progressiv
zunehmende 136
PLAN-Werte 111
PMBOK 15, 28, 56, 57, 64, 118
PMBOK, Projektcontrolling 28
PM-Governance 17
Problemgespriache 174
Product Owner 224
Produktkosten 218
Produktqualitit 235
Prognosen 118, 143
Prognosen mit EVM 142
Programme 14, 15
Programm-Management 15
Project Management Office 267
Project Office 40
Project Risk Officer 258
Project Scorecard 212
Projekt 12
Projekt Steuerungs-Strategien 181
Projekt, Merkmale 12
Projekt-Ablaufplanung 74
Projektabschlussbericht 198
Projektabwicklungsprozesse 17
Projektabwicklungs-Regelkreis 35
Projektaufbauorganisation 87
Projektbesprechung 159
Projektbudget 92
Projektbudgetplan 92
Projektcontroller 37, 39
aus der Finanzabteilung 41
notwendige Fahigkeiten 42
wesentliche Aufgaben 40
Projektcontrolling
verschiedene Perspektiven 37
Projektcontrolling Prozess 32

Projektcontrolling vs. Controlling 23
Projektcontrolling, internes vs. externes 34
Projektcontrolling, operatives vs.

strategisches 23
Projektcontrolling, Uberblick 28
Projektcontrolling-Regelkreis 33
Projektdurchfithrung 24
Projekte steuern 178
Projekte, abgebrochene 200
Projekt-Endkosten 142
Projekt-Endtermin 142
Projekterfolg 211
Projektfiihrung 24
Projektideen 14
Projektkosten 214
Projektkostenplanung 88, 92
Projektkultur 249
Projektleiter 19
Projektleiter als Projektcontroller 38
Projektleiter, Fithrungsarbeit 25
Projektmanagement 13
Projektmanagementsoftware 104
Projektmanagement-Software 162, 185
Projektnutzen 194, 211
Projektorganisation 87
Projektplanung

- Kosten-Nutzen-Verhéltnis 66
Projektplanung 44

Detaillierungsgrad 47

Grundsitze 46

Planungsprozess 49

vom Groben zum Detail 46

wer macht sie? 45

zweistufige 46
Projektportfolio 15
Projektportfolio-Lenkungsausschuss 18
Projektportfolio-Management 15
Projektportfolio-Manager 19
Projektportfolios 14
Projektpuffer 158
Projektsitzungen 169
Projektstatusbericht 161, 164
Projektstatussitzung 104, 159
Projektsteuerung, Tatigkeiten 179
Projektstrukturierung, Moglichkeiten 59
Projektstrukturplan 56, 240

- Definition 57

- Entstehung 61

- firmenspezifische Richtlininen 61
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Projektiiberwachung 98
Projektumfangplanung 56
Projektwirtschaftlichkeit 98, 194
Projektziele 52
Prozentsatzverfahren 70
Prozessqualitit 234

PSP Siehe Projektstrukturplan
PSP-Code 62
psychologischen Aspekte 100
Puffer 78

Pufferverbrauch 157

Q

Qualitative Risikoanalyse 262
Qualitdtsabweichungen 182
Qualitétscontrolling 237
Qualitdtsmanagement 232
Qualitdtsmanagement-Prozess 232
Qualitidtsmanager 40
Qualitdtspriifung 103
Quantitative Risikoanalyse 263

R

Rahmenbedingungen 90, 183
Rapportierungszyklen, kurze 127
Reaktionszeit 184
Releaseplan 224
Rentabilitdtsrechnung 203
Reportingabstinde 185
Reportingaufwand 161
Reportingperiode 123, 169
Reportingzyklen 186
Reserven 78, 93
Ressourcenplanung 80
Ressourceniiberwachung 105
Restriktionen 90
REST-Werte 111
Retrospektive 227, 245, 250
Review 236

Risiko oder Problem? 260
Risiko-Analyse 257
Risiko-Identifikation 257,259
Risikoidentifikation Methoden 261
Risiko-Kommunikation 267
Risikokultur 267
Risikomanagement 256
Risikomanagement-Audit 266

Risikomanagement-Planung 257, 258
Risikomanagementprozess 257
Risikomatrix 263

Risikoreviews 266

Risikosteuerung 266
Risikoiiberwachung 265

Rollen und Gremien 18

Rolling Wave Planning 62

S

Sachmittel 80
Sachmittelkosten 278
Sachmittelplanung 84
Sammelvorgéinge 77
Schitzgenauigkeit 72
Schitzungen 127, 142
Schitzverfahren, grobe 122
Schedule Performance Index (SPI) 138
Schedule Variance (SV) 136
Scope of Work 61
Scrum 223
SMART 53
Softwareentwicklung 222
SOLL-Werte 112
Spétindikatoren 212
Spielregeln 245
Sprint-Planung 224
Stakeholder 52
Statusreporting, wochentliches, monatliches
185
Steuerungsentscheide 179
Stichprobenkontrolle 171
Strategie 14
Strategiebezug 15
strategische Ziele 14
Strukturierungsart definieren 61
Sunk-cost Argument 142
Supportaktivitdt 130
Systemgliederung 59
Systemziele 52

T

Tagesordnungspunkte 159

Tatsachen 260

TCPI Siehe To Compelte Performance
Index (TCPI)

Teamarbeit 261
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Teamarbeit, Regeln 248

Teamblitzlicht 246

Teamcontrolling 244

Teamentwicklung 247

Teamentwicklungsphasen 244

Teammanagement 244

Teammeetings 245

Technical Performance Measurement (TPM)
239

Teilprojekte 64

Terminplandnderung 105

Terminplanung 90

Terminrestriktionen 90

Terminiiberschreitungen 122

Terminiiberwachung 103

Test 237
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Uberwachung und Steuerung 257
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Ursachen fiir Abweichungen 100
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Value Orientierung 13

Variable Kosten 216
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Wertorientierung 195
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Work Breakdown Structure (WBS)“ 57

V4

Zahlungsverpflichtungen 219
Zeiteinschrankungen 77
Zeitriickstand einholen 184
Zielbeziehung 54
Zielbildungsprozess 22
Ziele, konkurrenzierende 54
Zielereichung 198
Zielvereinbarung 170
Zwischenmeilensteine 103



	Projektcontrolling Buch Front.pdf
	Page 1

	Projektcontrolling Buch Front.pdf
	Page 1

	Projektcontrolling Buch Rückseite.pdf
	Page 1



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

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

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


