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Vorwort

Projektcontrolling — eine wesentliche Aufgabe des Projektleiters

Projektcontrolling ist die Basis fiir den Projekterfolg! Das tont fiir Sie viel-
leicht etwas {iberheblich. Wenn Sie jedoch dieses Buch gelesen haben,
dann werden Sie sich sicher meiner Meinung anschlieflen. Denn hinter
dem Begriff Projektcontrolling steckt mehr als nur reine Zahlenarbeit, wie
viele meinen. Projektcontrolling ist eine umfassende Fithrungsmethode,
die bis in die Personalfiihrung und das Qualititsmanagement hineinreicht.
Womit beschaftigt sich denn das Projektcontrolling? Grob gesagt hat
das Projektcontrolling das Ziel auf Basis einer seridsen Projektplanung das
Projekt systematisch zu tiberwachen, um moglichst frith Abweichungen
von den geplanten Werten festzustellen. Die Abweichungen sollen dann
mit wirkungsvollen Mafinahmen eliminiert werden, damit das Projekt
moglichst wieder auf den geplanten Kurs zuriickkommt. Das haben Sie
vermutlich schon gewusst. Was dies jedoch alles umfasst und wie dies im
Projekt praxisgerecht umgesetzt wird, lesen Sie detailliert in diesem Buch.

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

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 monatlich mache und die Kon-
trolle, ob alle Arbeitspakete zum geplanten Zeitpunkt fertig sind.” So hatte
ich vor 20 Jahren als Projektleiter-Greenhorn auch geantwortet. Heute
weifs ich, dass die Arbeit des Projektleiters zum grofsen Teil nur Projekt-
controlling-Aktivitdten umfasst und das Projektcontrolling einen wesentli-
chen Beitrag zum Projekterfolg beisteuert. Mit welchen Methoden und
Techniken sich das Projektcontrolling beschiftigt und wie Sie Ihre Projekte
noch erfolgreicher machen, lernen Sie in diesem Buch.



Der Projektcontroller — das gute Gewissen des Projektleiters?

Bei vielen Projekten macht der Projektleiter das Projektcontrolling selber.
Bei grofsen Projekten ist er jedoch froh, wenn er durch einen Projektcon-
troller unterstiitzt wird. So kann er sich noch besser auf die weiteren Pro-
jektfithrungs-Aktivititen und das wichtige Stakeholdermanagement kon-
zentrieren. Der Projektcontroller mit seinem sehr breiten Projektcontrol-
ling- und Projektmanagement-Wissen ist eine wesentliche Entlastung fiir
den Projektleiter und wird damit gleichzeitig zu seinem ,guten Gewis-
sen”. Wenn der Projektleiter und der Projektcontroller ein gutes Team
sind, dann ist schon ein wesentlicher Schritt zum Projekterfolg getan.

Projektcontrolling ist Fiihrungsarbeit! Die Verantwortung fiir das Pro-
jektcontrolling bleibt immer beim Projektleiter — er wird jedoch einen ge-
wissen Teil davon gerne an seinen Projektcontroller abgeben.

Fiir wen wurde dieses Buch geschrieben?

Als Kaufer dieses Buches werden Sie vermutlich schon einige Erfahrung
im Projektmanagement haben. In diesem Buch lernen Sie zusitzlich alle
Elemente eines wirkungsvollen Projektcontrollings kennen und kénnen so
Ihr Wissen weiter vertiefen.

Dieses Buch wurde hauptsachlich fiir Projektleiter geschrieben, denn Pro-
jektcontrolling ist eine Kernaktivitdt des Projektleiters. Dann sind es natiir-
lich die Projektcontroller, die sich mit diesem Thema tédglich beschaftigen.
Projektportfolio-Manager werden beim Lesen dieses Buches erkennen,
dass sie auf ein systematisches Controlling von Einzelprojekten angewie-
sen sind, damit ein effektives Controlling des Projektportfolios gemacht
werden kann.

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



Einleitung

Woas ist ein Projekt?

Ich habe auf den folgenden Seiten ein paar Grundlagen des Projektmana-
gements fiir Sie zusammengefasst. Damit erhalten alle Leser dieses Buches
die gleiche Basis oder konnen Thr Wissen wieder auffrischen.

Das PMBOK definiert , Projekt” folgendermafien:

»Ein Projekt ist ein tempordres 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. Darum finden Sie hier eine detailliertere Definition, welche
die Eigenheiten von Projekten ein wenig besser darstellt:

Ein Projekt ist ein tempordres 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 Tatigkeit han-
delt, also kein ,,Daily Business”. Tom Peters ist der Auffassung, dass bis zu
50% der Arbeiten in Unternehmen als Projekte angesehen werden kénnen.
Deshalb definieren viele Unternehmen zusitzlich noch Budgetlimiten,
damit nicht jedes kleinste Vorhaben im Unternehmen auch als Projekt
durchgefiihrt wird.



Einleitung

Woas ist Projektmanagement?

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

Projektmanagement ist der Uberbegriff fiir alle planenden, iiberwa-
chenden, koordinierenden und steuernden MafSnahmen in einem Pro-
jekt um die Projektziele zu erreichen.

Das heifst Projektmanagement ist eine Fiihrungsaufgabe! Dieser Aspekt
wird jedoch oft tibersehen, insbesondere in Unternehmen, in welchen Pro-
jekte z.B. in der Linienorganisation durchgefiihrt werden, bei der die Pro-
jektleitung als Stabstelle an die Unternehmensfiihrung gekoppelt ist. Hier
hat der Projektleiter in der Regel kaum Weisungsbefugnisse. In einer rei-
nen Projektorganisation hat ein Projektleiter die gesamte fachliche und
disziplinarische Verantwortung iiber die Mitglieder des Projektteams. Pro-
jektmanagement umfasst deshalb zum groflen Teil auch die Fithrung des
Projektteams, also Personalfithrung.

Ziel des Projektmanagements ist die erfolgreiche Qualitat/Leistung
Projektabwicklung. Das bedeutet, dass das Projek- /

tresultat in der gewiinschten Zeit, zu den budgetier- y

ten Kosten und in der definierten Qualitét geliefert /

wird. Diese drei Hauptziele werden oft im ,magi- A
schen Dreieck” des Projektmanagements darge- <" Termine
stellt.

Kostenziel: Definiert die Obergrenze fiir die Projektausgaben

Terminziele: Definiert den gewiinschten Projektstart- und Projekt-
endtermin und Zwischenmeilensteine

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

"Magisch" driickt aus, dass jeder Parameter den anderen beeinflusst, d.h.
zieht man an einer Ecke dieses Dreiecks, verschiebt sich das Verhaltnis der
Seiten entsprechend zueinander. Zum Beispiel kann man die Qualitat ei-
nes neuen Produktes dadurch steigern, indem man mehr Zeit in seine
Entwicklung investiert. Dies hat aber zwangslaufig auch einen Anstieg der
Entwicklungskosten zur Folge.
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Einleitung

Von der Strategie zum Projekt

Auch in Ihrem Unternehmen wird es eine Strategie geben, die auf die ein-
zelnen Geschiftsbereiche heruntergebrochen wird. Sie soll Klarheit schaf-
fen, was Ihr Unternehmen mittel- und langfristig erreichen will. Die Stra-
tegie wird periodisch, meistens jéhrlich, auf ihre Giiltigkeit tiberpriift und
bei Bedarf angepasst. Sie wird dann in klar definierte, messbare Unter-
nehmensziele heruntergebrochen, die dann als jahrliche Basis fiir alle Un-
ternehmensaktivititen gelten. Um diese Unternehmensziele zu erreichen
werden Projekte und Programme definiert, die es erlauben mit kon-
zentrierten Kraften und methodischem Vorgehen diese Ziele sicher zu er-
reichen. Die einzelnen Projekte werden in bereichs- oder funktionsspezifi-
schen Projektportfolios oder in Programmen gebiindelt, damit sie besser
iiberwacht und gesteuert werden konnen.

Das Programm- und Projektportfolio-Management konzentrieren sich da-
bei auf , die richtigen Projekte machen”, das heifst: Die richtigen Projekte
zum richtigen Zeitpunkt im richtigen Umfeld durchfiihren. Dabei hat der
Strategiebezug, der Return on Investment (ROI), Machbarkeit und der Ri-
sikograd der Projekte grofie Bedeutung.

Das Projektmanagement hingegen konzentriert sich auf , Die Projekte
richtig machen”. Dies bedeutet die definierten Projektmanagement-Metho-
den anwenden, aber auch Projekte planen, {iberwachen und steuern sowie
eine erfolgreiche Fithrung des Projektteams.

Programm-Management, Programme

Ein Programm ist eine Anzahl von verkniipften Projekten, die ein gemein-
sames (strategisches) Ziel verfolgen und deshalb zusammen gemanagt
werden.

Programm-Management ist das zentrale Management aller Projekte ei-
nes Programmes, um die strategischen Ziele des Programmes zu erreichen.

Rollen und Gremien in der Projektorganisation

Die meisten Unternehmen haben ein Projektmanagement-Handbuch, wel-
ches das Projektmanagement-System, den Projektabwicklungsprozess aber
auch die Rollen und Gremien in der Projektorganisation mit ihren Aufga-
ben, Verantwortung und Kompetenzen (AVK) beschreibt. Eine geordnete
Projektabwicklung ist nur moglich, wenn alle Projektbeteiligten ihre Rol-
len kennen und wahrnehmen.
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Die Geschiftsleitung (GL)

Die Geschiftsleitung (Unternehmensfithrung) definiert die Strategie des
Unternehmens und iiberpriift diese jahrlich. Die Unternehmensstrategie
bestimmt welche Projekte durchgefiihrt werden. Die Geschiftsleitung ist
die oberste Entscheidungs- und Eskalationsinstanz fiir Projekte. Dies be-
deutet auch, dass sie den Budgetrahmen fiir Projekte definiert sowie tiber
die Zusammensetzung des jahrlichen Projektportfolios entscheidet.

Der Projektportfolio-Lenkungsausschuss (PPLA)

Der Projektportfolio-Lenkungsausschuss besteht meistens aus Delegierten
der einzelnen Geschiftsbereiche eines Unternehmens. Seine Hauptaufgabe
ist das Projektportfolio zu planen zu iiberwachen und zu steuern. Das
heifit: Welche Projekte diirfen starten, welche Projekte haben Vorrang,
welche Projekte werden abgebrochen. Der Projektportfolio-Lenkungsaus-
schuss bestimmt meistens auch iiber die Abnahmen der wichtigsten Pha-
senmeilensteine.

Der Projektportfolio-Manager (PPM)

Der Projektportfolio-Manager ist fiir die operative Planung, Uberwachung
und Steuerung des Projektportfolios zustdndig; wobei er bei der Planung
und Steuerung des Projektportfolios eine wichtige Supportfunktion fiir
den Projektportfolio-Lenkungsausschuss darstellt. Er ist die Schnittstelle
zwischen dem Portfolio-Lenkungsausschuss, den Projekten und Pro-
grammen.

Der Projektleiter (PL)

Der Projektleiter ist verantwortlich fiir die fach- und termingerechte Pro-
jektabwicklung sowie fiir das Erreichen der Projektziele geméaf; Projektauf-
trag. Zu seinem Aufgabenbereich gehoren alle planenden, {iberwachenden
und steuernden Aufgaben. Besonders bei grofien Projekten wird der Pro-
jektleiter bei Projektmanagementaufgaben von Fachpersonen unterstiitzt,
z.B. beim Controlling oder der Qualitatssicherung. Der Projektleiter ist In-
formationsschnittstelle, informiert den Auftraggeber sowie den Projekt-
portfolio-Manager via Projektstatusberichte laufend {iber den Projektfort-
schritt, die Projektrisiken und die weiteren Schritte im Projekt.

Der Projekt-Lenkungsausschuss (PLA)

Der Projekt-Lenkungsausschuss ist das Steuerungsgremium des Projektes.
Bei kleinen Projekten entscheidet sich der Auftraggeber oft keinen Len-
kungsausschuss zu definieren, weil dies zu aufwéndig wére. Der Projekt-
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Einleitung

Lenkungsausschuss unterstiitzt den Auftraggeber mit spezifischem Unter-
nehmens- und Fach-Know-how bei der Steuerung des Projektes. Er be-
handelt bereichsiibergreifende Probleme und Konflikte. Er tagt je nach
Projektdauer monatlich, vor wichtigen Meilensteinen oder bei langeren
Projekten quartalsmafiig.

Der Auftraggeber/Kunde (AG)

Der Auftraggeber (AG) ist der Abnehmer des Endproduktes. Es kann sich
dabei um eine hohere Fithrungsperson innerhalb des Unternehmens han-
deln oder es ist ein Kunde auflerhalb des Unternehmens. Bei internen Pro-
jekten formuliert der AG die Projektziele und den Projektauftrag fiir den
Projektleiter. Er {iberwacht und steuert den Projektablauf und genehmigt
Antrage des Projektleiters. Der Auftraggeber ist entscheidend fiir den Pro-
jekterfolg. Besonders bei grofien, komplexen, organisations- und konti-
nentiibergreifenden Projekten ist sein politischer Einfluss und die Riicken-
deckung fiir das Projektteam enorm wichtig. Ein starker, engagierter inter-
ner Auftraggeber erhoht die Chancen auf den Projekterfolg wesentlich!

Der Auftraggeber/externe Kunde ist zentrale Ansprechperson fiir den Pro-
jektleiter beziiglich Vertrdgen, Scope, Terminen usw. Es kommt jedoch
nicht selten vor, dass der Projektleiter mit mehreren verschiedenen An-
sprechpartnern beim Kunden konfrontiert wird. Dies macht natiirlich die
Aufgabe nicht einfacher.
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Einleitung

Vom Controlling zum Projektcontrolling

Wie die meisten modernen Managementmethoden wurde das Controlling
zuerst in den USA bekannt und kam dann einige Jahre spater nach Euro-
pa. "Controlling" ist als eigenstandiger Begriff anzusehen. Es gibt keinen
entsprechenden deutschen Ausdruck dafiir. Controlling kénnte man fol-
gendermafien definieren:

Controlling ist ein zukunftsorientiertes System von Planungs-, Uber-
wachungs- und Steuerungsaktivititen zur Ausrichtung des betriebli-
chen Geschehens im Hinblick auf das Erreichen der Unternehmensziele
und auf das Gewinnziel hin.

Das heifit: Controlling (von englisch: to control fiir ,steuern”, ,regeln”) ist
ein umfassendes Steuerungs- und Koordinationskonzept zur Unterstiit-
zung der Geschiftsleitung und der fithrungsverantwortlichen Stellen bei
der ergebnisorientierten Planung und Umsetzung unternehmerischer Ak-
tivitaiten. Wenn man die Definitionen von Controlling auf die Tatigkeiten
eines Controllers, als Spezialisten fiir Unternehmensplanung und -steu-
erung herunterbricht, dann gibt das folgende operative Aufgaben:

Analysieren der internen und externen Faktoren, die sich auf die
Rentabilitat und Liquiditdt des Unternehmens auswirken.

Mitwirken und beraten beim Planen und Formulieren der strategi-
schen Unternehmensziele. Organisation und Koordination der ope-
rativen Teilplanung.

Uberwachen und vergleichen der tatsichlichen Geschiftsentwick-
lung mit der kurz-, mittel- und langfristigen Planung. Analysieren
der Abweichungsursachen und empfehlen von Mafinahmen.

Entwickeln und einfiihren von flexiblen, transparenten nach Ver-
antwortungsgesichtspunkten gegliederten Instrumenten und Me-
thoden zur Analyse, Planung und Kontrolle.

Eine wesentliche Aufgabe des Controllers ist es, das Management beim
Formulieren, Vereinbaren und Verfolgen der geplanten Ziele zu begleiten.
Er gibt somit den jeweiligen Managern mehr Entscheidungssicherheit.

Projektcontrolling — mehr als nur Controlling?

Das Thema dieses Buch ist ja das Projektcontrolling. Ist Projektcontrolling
eigentlich ,nur” die Umsetzung des ,normalen” Controllings auf Projekte?
Genau dieser Meinung sind viele Unternehmen. Und so ist ihr Projektcon-
trolling leider oft nur ein Finanzcontrolling von Projekten. Projektcontrol-
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ling ist aber mehr als nur ein Finanzcontrolling. Dieses hat seinen Fokus
auf Plan/Ist/Soll-Kosten, Budgets, Abschreibungen und einigen weiteren
Finanzkennzahlen — und dies meistens fiir Kostenstellen oder Anlagen.

Controlling auf Projekte anwenden heifst, jedoch den Fokus auf die Kenn-
grofien des Projektes zu legen. Dies sind: Kosten, Termine, Projektfort-
schritt, Qualitat, Risiken, Ressourcen, Anderungen, usw.

Wenn Sie schon als Projektleiter gearbeitet haben, dann sind Ihnen die Ta-
tigkeiten in den letzten Kapiteln, die ein Controller ausfiihrt, sicher be-
kannt vorgekommen. War nicht planen, iberwachen und steuern eine Ih-
rer Hauptaktivititen als Projektleiter? Wenn es Ihnen auch nicht bewusst
wurde, Sie haben typische Controllingarbeiten im Projekt ausgefiihrt —
eben Projektcontrolling. Im Gegensatz zum Controlling in der eher stati-
schen Linienorganisation stellt das Projektcontrolling im dynamischen
Projektalltag hohe Anforderungen beziiglich Flexibilitat, Wissen und Fein-
fiihligkeit an den Projektleiter bzw. den Projektcontroller.

Projektcontrolling ist eine entscheidende Fiithrungsaufgabe im Projekt,
dessen Nutzen noch sehr oft unterschatzt wird. Projektcontrolling erhalt
nicht nur auf Einzelprojektebene, sondern auch auf der Projektportfolio-
Ebene eine immer wichtigere Bedeutung. Denn auch dort geht es darum
eine groflere Anzahl Projekte im Unternehmen sinnvoll zu planen, iiber-
wachen und zu steuern.

Operatives oder strategisches Projektcontrolling?

Oft hort man die Begriffe , operatives Projektcontrolling” und , strategi-
sches Projektcontrolling”. In diesem Buch verwende ich diese Begriffe
nicht und doch ist es fiir Sie gut zu wissen was gewisse Leute darunter
verstehen. Operatives Projektcontrolling beschreibt die Planung, Uberwa-
chung und Steuerung eines Einzelprojektes.

Mit operativem Multi-Projektcontrolling ist hingegen das Controlling des
Projektportfolios eines Unternehmens, eines Geschéftsbereiches oder eines
Programmes gemeint. Das heifst, hier hat der Projektcontroller oder der
Projektportfolio-Manager alle Projekte im Blickfeld mit einem mittel- bis
langerfristigem Zeitfokus.

Strategisches Projektcontrolling ist der Prozess der Projektportfolio-Pla-
nung, d.h.: Projekte identifizieren, selektieren, priorisieren und freigeben.
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Projektleitung ist Fiihrungsarbeit

In der folgenden Abbildung sehen Sie das Metamodell der Projektabwick-
lung. Es umfasst alle Aktivitaten der Projektfithrung, der Projektdurchfiih-
rung und dazwischen, als Bindeglied, das Projektcontrolling mit Steue-
rung und Uberwachung. Zu den Projektcontrolling-Elementen zzhle ich
auch die Projektplanung, denn ohne Planung kann nichts iiberwacht und
gesteuert werden.

Projektplanung

Projektfiihrung

- Projektcontrolling -

| Initialisierung>> Konzept Realisierung >§Einfﬁhmng >
I I

Abbildung 1: Metamodell der Projektabwicklung

Projektstart
Projektabschluss
T

Projekt-
durchfiihrung

Die Leitung eines Projektes wird auch Projektfithrung genannt. Projekt-
fithrung kénnen Sie auch gleichsetzen mit dem Begriff Projektmanage-
ment, den Sie ein paar Seiten zuriick detailliert kennengelernt haben. Die
Projektfithrung umfasst alle leitenden Aufgaben des Projektleiters, die
notwendig sind, um wahrend der Projektdurchfiihrung die Projektziele zu
erreichen.

B Projektfithrung = Projektmanagement

B Projektdurchfithrung Lieferobjekte erstellen

Die Projektfithrung kénnen Sie weiter unterteilen in:

Funktionale Fithrung: Fiihrung der Projektarbeit (Projektplanung, Pro-
jektiiberwachung und Projektsteuerung, Projektstart, Projektabschluss, Ri-
sikomanagement, Stakeholdermanagement, usw.)

Personenbezogene Fithrung: Fiihren des Projektteams
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Fithrungsarbeit oder doch nur unnétige Administration?

Der Projektleiter ist Manager eines tempordaren Unternehmens — seines
Projektes. Fiir einige Chefs tont das vielleicht etwas {iberheblich. Aber die
Hauptaufgaben des Projektleiters sind nun mal Personalfithrung und das
Fiihren von Arbeiten.

Was bedeutet Fithren bzw. Managen iiberhaupt? Fiihren heifit: Ziele
setzen und dann Aktivititen planen, {iberwachen und steuern. Die Aus-
fiihrung der meisten Aktivitdten tibernehmen dann die Projektmitarbeiter.
Das ist jedoch blanke Theorie — in der Praxis sieht es leider oft etwas an-
ders aus. Viele Projektleiter nehmen ihre Fithrungsverantwortung nicht
wahr und beschiftigen sich zu viel mit der eigentlichen Projektarbeit, d.h.
der Arbeit am zu erstellenden Produkt.

Projektmanagement ist grotenteils Projektcontrolling

Die Hauptaufgabe des Projektleiters ist Fiihrungsarbeit und dies bedeutet
im Projektumfeld Personalfiihrung und die Fithrung von Arbeiten. Ma-
nagement, wie Fithren neuzeitlich heifit, ist ein Prozess mit folgenden Pha-
sen:

Ziele setzen: Beschreiben von konkreten und messbaren Zielen.

Planen: Gedankliche Vorwegnahme des zukiinftigen Geschehens.
Planen soll zeigen, auf welchen Wegen die Ziele zu erreichen sind.

Realisieren: Umsetzen des Geplanten in die betriebliche Wirklich-
keit.

Kontrollieren: Uberpriifen, ob das geplante auch so umgesetzt wur-
de (z.B. PLAN/IST-Vergleich).

Entscheiden/Steuern: Einleiten von Mafinahmen bei Abweichungen
von den Planwerten.

Zusatzlich miissen fiir die Arbeit spezifische Informationen vorhanden
sein. Auch ist eine umfassende Kommunikation zwischen den Beteiligten
notwendig. Wenn wir jetzt Projektcontrolling anschauen, dann beschaftigt
es sich mit allen fett gedruckten Begriffen (aufSer mit Realisieren).
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Uberblick iiber das Projektcontrolling

In den meisten grofleren Unternehmen gibt es die Funktion Projektcontrol-
ling und Projektcontroller. Ich selber habe schon in mehreren Unterneh-
men im Projektumfeld gearbeitet und konnte feststellen, dass das Projekt-
controlling tiberall ein wenig anders interpretiert wurde. Entweder war
das Projektcontrolling in der Finanzabteilung beheimatet oder es war Be-
standteil des Projektportfolio-Managements und in anderen Unternehmen
war es direkt in der Projektorganisation verankert. Die Vorgehensweise
und das Resultat des Projektcontrollings war je nach Positionierung ein
wenig anders, die Grundidee war jedoch immer die gleiche: Planungsar-
beiten zu unterstiitzen, auftretende Abweichungen wahrend der Projekt-
durchfiihrung zu erkennen und Steuerungsmafsnahmen zu definieren.

Projektcontrolling im PMBOK

Der umfassende Begriff ,Projektcontrolling”, wie er im Deutschen ver-
wendet wird, ist im angelsdchsischen nicht {iblich. Dies merken Sie auch
schnell, wenn Sie sich etwas tiefer mit dem PMBOK beschaftigen. Dort
finden Sie nur Definitionen und Beschreibungen tiiber Planning, Monito-
ring und Control. Dies zeigt sich dann auch im Grundkonzept des
PMBOK, welches aus ,Project Management Processes” und ,Project Ma-
nagement Knowledge Areas” besteht.

Die folgenden 11 Projektcontrolling-Aktivitdten des PMBOK Guide Fifth
Edition 2013 sind in der ,,Monitoring & Controlling Process Group” zu-
sammengefasst:

Monitor and Control Project Work
Perform Integrated Change Control
Validate Scope

Control Scope
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Control Schedule
Control Costs

Control Quality

Control Communications
Control Risks

Control Procurements

Control Stakeholder Engagement

In der folgenden Abbildung sehen Sie anschaulich, wie sich die verschie-
denen Process Groups wahrend der Projektdauer iiberlappen. Wenn ein
Projekt aus mehreren Phasen besteht dann werden Sie diese Process
Groups innerhalb jeder Phase vorfinden. Das heifit: jede Phase hat einen
Initiating und Planning Process, in jeder Phase wird etwas erstellt; Monito-
ring und Control findet wahrend jeder Phase statt und jede Phase hat ei-
nen Closing Process.

Initiating ~ Planning Executing Monitoring Closing
Process  Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Abbildung 2: Das Zusammenspiel der einzelnen ,, Project Group Processes” des PMBOK
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Projektcontrolling nach DIN 69901-5

Die DIN-Norm 69901-5: 2009-01 versteht unter Projektcontrolling die "Pro-
zesse und Regeln, die innerhalb des Projektmanagements zur Sicherung
des Erreichens der Projektziele beitragen” durch:

Erfassung der Ist-Daten

Soll-Ist-Vergleich

Feststellen und Analyse von Abweichungen, Bewerten der Abwei-
chungen, Vorschlagen von Korrekturmafinahmen,

sowie durch das Mitwirken bei der Mainahmenplanung und Uber-
wachung ihrer Durchfithrung.

Interessant ist, dass die DIN 69901 zwischen betriebswirtschaftlichem Con-
trolling und technischem Controlling unterscheidet. Das betriebswirt-
schaftliche Controlling hat nach DIN 69901 neben der Uberwachung be-
triebswirtschaftlicher Aspekte der Kostenplanung und der Projektabwick-
lung auch die Aufgabe, die Art der Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir Ent-
scheidungsvorbereitungen festzulegen. Das technische Controlling befasst
sich hingegen mit der Uberpriifung der "geforderten Gebrauchswerte"
und verbindet somit Qualitatssicherung mit der betriebswirtschaftlichen
Uberwachung.

Der Projektcontrolling Prozess

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

Projektplanung;

Abwicklungszielplanung
Projektumfangplanung
Ablaufplanung
Ressourcenplanung
Organisationsplanung

Projektkostenplanung

Terminplanung

® N o Ok W N =

Projektbudgetplanung
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Projektiiberwachung
1. Vergleichen von PLAN und IST-Daten, Feststellen von Abweichun-
gen

2. Abweichungen analysieren und dokumentieren
Projektsteuerung:

1. Mafinahmen definieren und planen
2. Entscheidungen treffen

3. Mafsnahmen delegieren

Der Projektcontrolling-Regelkreis

Der Regelkreis der Projektabwicklung

Auf Seite 16 haben Sie das Metamodell der Projektabwicklung kennenge-
lernt. Damit Sie nun das dynamische Zusammenspiel der beiden Kernele-
mente Projektfithrung und Projektdurchfiihrung besser verstehen ist es
sinnvoll, ableitetet von diesem Metamodel, Ihnen den Regelkreis der Pro-
jektabwicklung naher zu bringen.

Projektportfolio-Manager

Auftraggeber
Projektleiter
Projektleiter Projektleiter
Projektcontrolling
Eingangs-Werte Ausgangs-Werte

Projektteam
Projekt durchfiihren

Abbildung 3: Regelkreis der Projektabwicklung

Die vom Auftraggeber definierten Projektziele bilden die Basis fiir das Er-
stellen der Projektplanung. Bei der Projektplanung befasst sich der Projekt-
leiter mit den projektbezogenen Ereignissen und Aufgaben. Durch das
,Steuern” iibergibt er diese in Form von Arbeitspaketen angeordnet und
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als Koordinationsanweisungen und Mafinahmen an das Projektteam. Das
Projektteam fiihrt diese Arbeiten dann aus. Die entstehenden Ergebnisse
(Lieferobjekte) werden durch die Projektiiberwachung mit den Planwerten
bzw. den vorgegebenen Zielen verglichen (PLAN-/SOLL-IST-Vergleich).
Die Erkenntnisse dieser Uberwachung fliefen dann wieder in die Planung
ein. So wird der Prozess bis zum Projektabschluss dauernd durchlaufen.
Wie Sie in Abbildung 3 sehen ist das Projektcontrolling ein eigener Prozess
mit den zwei Hauptelementen ,Projekt {iberwachen” und ,Projekt steu-
ern”, die Bindeglieder zwischen der Projektplanung und der Projektdurch-
fithrung sind.

Internes und externes Controlling

Projektcontrolling kann man in internes und externes Controlling untertei-
len. Der , projektinterne” Controllingprozess findet innerhalb des Projektes
statt, der projektexterne Controllingprozess aufserhalb der Projektabwick-
lung. Das interne Projektcontrolling benutzt der Projektleiter, um die Ein-
fluss- bzw. Stdrgrofen, Anderungen der Projektziele, Planungs- und
Schétzfehler etc. entsprechend zu managen. Dies mit dem Ziel, das Projekt
moglichst innerhalb des definierten Projektumfangs erfolgreich abzu-
schliefien.

Das projektexterne Controlling wird auflerhalb der Projektabwicklung
durchgefiihrt, normalerweise durch das Projektportfolio-Management
oder einen externen Controller. Dieses plant und {iberwacht die gesamte
Projektlandschaft des Unternehmens oder eines Unternehmensbereiches
und rapportiert projektinterne oder projektiibergreifende Probleme und
mogliche Steuerungsmafinahmen dem Projektportfolio-Lenkungsaus-
schuss. Dieser entscheidet dann iiber entsprechende MafSinahmen.

Der Projektcontrolling-Regelkreis

Eines der wichtigsten Instrumente des Projektleiters ist der interne Pro-
jektcontrolling-Regelkreis. Er ist der Kern des Projektabwicklungs-Regel-
kreises, den Sie vorhin kennengelernt haben und besteht aus den
Hauptelementen: Planen, Uberwachen und Steuern. Dieser Regelkreis ist
keineswegs eine Erfindung des Projektmanagements, sondern beschreibt,
ganz allgemein, den Managementprozess und entspricht einem modernen
Verstandnis von Fiihrung.

Wie Sie in Abbildung 4 sehen, sind die Projektziele die Grundlage der Pro-
jektplanung. Auf Basis der Projektplanung kann der Projektleiter (via Pro-
jektsteuerung) die anstehenden Aufgaben {ibergeben und diese unterei-
nander koordinieren. Aufgrund der von den Mitarbeitern geleisteten
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Projektplanung - die Grundlage fiir die Projekt-
durchfiihrung

Projektplanung ist eine der wichtigsten Techniken des Projektmanage-
ments. Sie ist so wichtig, dass viele meinen, Projektplanung ist gleich ,Pro-
jektmanagement”. Dies ist natiirlich eine sehr enge Sichtweise — und trotz-
dem nicht so falsch: Ohne eine fundierte Planung wird ein Projekt nie ein
Erfolg!

Projektplanung zahle ich ganz klar zu den Projektcontrolling-Aktivitaten.
Da werden mir vielleicht einige von Thnen widersprechen. Meine Antwort
ist dann: Wie wollen Sie Projekte {iberwachen und steuern, wenn Sie kei-
nen gescheiten Projektplan haben, der Ihnen dies erlaubt? Deshalb ist es
aus meiner Sicht wichtig, dass ein Projektcontroller sich in der Projektpla-
nung auskennt und mithilft, dass ein fachgerechter Plan entsteht, welchen
er dann als Basis fiir eine effektive Uberwachung verwenden kann.

Projektplanung — die Grundlage fiir den Projekterfolg

Planung und Projekterfolg stehen in unmittelbarem Zusammenhang. Dies
ist leider vielen Projektleitern nicht bewusst. Vermutlich bin ich nicht der
einzige, der schon versuchte grofiere Aufgaben ohne Planung durchzufiih-
ren. Was habe ich daraus gelernt? Erstens dauerte das ganze Vorhaben
meist viel langer als ich mir es vorgestellt hatte und zweitens hat auch die
Qualitat nicht immer iiberzeugt. Was sind die Griinde dafiir? Ich hatte
nicht selten den Uberblick iiber den Zeitrahmen und die Tatigkeiten verlo-
ren und vergaf3 z.B. notwendige Aktivitaten, die ich dann nachholen muss-
te. Ich kann Thnen nur eines sagen: Wer sich blindlings auf eine Aufgabe
stiirzt und sich nur auf das Gliick verldsst wird sehr selten Erfolg haben.
Das Ziel wird nicht Thren Vorstellungen entsprechen — wenn Sie das Ziel
iiberhaupt erreichen. Das wusste schon Mark Twain:

., Wer nicht weifS, wohin er will, darf sich nicht wundern, wenn er wo-
anders ankommt.”
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Wie Sie im letzten Kapitel gelesen haben ist die Projektplanung nicht nur
die unverzichtbare Grundlage fiir das Projektcontrolling, es ist auch die
Basis jeder erfolgreichen Projektdurchfiihrung. Projektplanung ist die
strukturelle, zeitliche und finanzielle Planung eines Projektvorhabens. Thr
Ziel ist, das Projekt sinnvoll in Projektphasen Teilprojekte, Arbeitspakete
und Aktivitaten zu strukturieren. Die Projektplanung ermittelt realistische
Vorgaben fiir die zu erbringende Arbeitsleistung, Termine, Kosten und
Ressourcen. Sie ist die Voraussetzung fiir die systematische Ausfithrung
und Uberwachung eines Projektes. Im Kern geht es darum: WAS muss bis
WANN von WEM gemacht werden. Dieser einfache Grundsatz ist altbe-
kannt, wird aber von vielen Projektleitern zu wenig beachtet.

In diesem Buch werden Sie alle notwendigen Schritte kennenlernen, die
Sie bei der Projektplanung durchlaufen miissen. Dabei sollten Sie beach-
ten, dass der Aufwand fiir die Projektplanung der Projektgrofie, Komplexi-
tat und dem Risiko des Projektes angepasst wird.

Wer erstellt die Projektplanung?

Eine berechtigte Frage. Macht der Projektleiter oder der Projektcontroller
die Projektplanung oder beide zusammen? Beides falsch! Als generelle Re-
gel sollten Sie beachten: Personen, welche die Projektarbeit ausfiihren, soll-
ten auch an der Planung beteiligt sein. Das heifst Projektplanung ist Team-
arbeit! Dafiir gibt es zwei Griinde. Thre Projektmitarbeiter wissen am bes-
ten, wie sie ihre Arbeit ausfithren und wie lange sie dafiir bendtigen. Sie
denken wahrscheinlich an alles, was getan werden muss. Wenn Sie als
Projektleiter hingegen alleine die Planung erstellen vergessen Sie wahr-
scheinlich einige Dinge. Ein weiterer Pluspunkt der Teamarbeit ist: Wer an
einem Plan selbst mitgearbeitet hat, steht auch eher dahinter.

Wenn es um die Planung der Projektphasen, Meilensteine und Lieferobjek-
te geht, brauchen Sie in einem ersten Schritt den Input Ihres Projektteams
noch nicht, bei der Detailplanung hingegen ist er unerlasslich. Die Fein-
planung eines einzelnen Arbeitspaketes oder von Aktivitdten kénnen Sie
dann den entsprechenden Arbeitspaketverantwortlichen iiberlassen.
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So entsteht eine erfolgreiche Projektplanung

Die projektspezifischen Anforderungen und Ziele sind die Basis jeder ver-
bindlichen Planung. Mit Hilfe der in den folgenden Kapiteln beschriebe-
nen Planungsschritte werden dann diese Anforderungen zu klaren Vorga-
ben fiir die Projektdurchfithrung. Mit diesen Vorgaben stiirzen sich dann
leider viele Projektleiter schnell auf ein Planungs-Werkzeug wie MS Pro-
ject und fangen an, das Projekt brainstormmafiig zu strukturieren, um
schnell ein schones Balkendiagramm zu erhalten. Dieses unstrukturierte
Planungsvorgehen wird sich dann aber sehr bald rachen. Nur mit einem
systematischen, strukturierten Planungsvorgehen werden Sie spéter Thr
Projekt erfolgreich durchfiihren, {iberwachen und steuern kénnen.

Vom Groben zum Detail

Projektplanung ist kein einmaliger Vorgang zu Beginn des Projektes, son-
dern ist eine sich stindig wiederholende Aufgabe. Zu Beginn des Projektes
werden die Planungsaktivitdten intensiver sein und dann mit dem Pro-
jektverlauf immer mehr abnehmen. Bei Projektstart wird das Projekt grob
geplant, das heifit: Phasen, Meilensteine, Teilprojekte und Planungspakete.
Jeweils am Ende der aktuellen Projektphase oder beim Start jeder neuen
Projektphase werden die Planungsaktivititen wieder intensiver. Jetzt er-
stellt man aus der Grobplanung der nachsten Projektphase eine Detailpla-
nung mit allen zu erledigenden Arbeitspaketen.

Die zweistufige Projektplanung:

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

Planungselemente: Phasen, Meilensteine, Teilprojekte, Planungs-
pakete, Termine, Kosten, generische Ressourcen (Funktion, ohne
Namensbezeichnung)

2. Die Phasenplanung: Umfasst die detaillierte Planung der anste-
henden Projektphase bis auf Arbeitspaketebene.

Planungselemente: Arbeitspakete, Termine, Kosten, definierte Res-
sourcen (mit Personennamen)

Die Projektplanung ist natiirlich immer mit Unsicherheiten behaftet. Des-
halb kann Ihnen der erste Projektplan nur Anhaltspunkte zu Aufwand
und Terminen und Kosten geben.

Mit dem Fortschritt des Projektes wird die Basis der Projektplanung siche-
rer. Sobald das Pflichtenheft mit den geklarten detaillierten Projektzielen
vorliegt ist es sinnvoll den sehr groben Projektplan weiter zu tiberarbeiten.
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Wie detailliert planen?

Die Detaillierung der Projektplanung sollte dem Projektumfang, der Kom-
plexitdt, dem Risiko, der Projektdauer und dem Informationsbedarf des
Projektes angepasst sein. Es sollte nur so detailliert geplant werden, damit
das Projekt sicher gemanagt werden kann.

Projektpldane sind (leider) schnell veraltet!

Das Projektumfeld ist sehr dynamisch und instabil. Deshalb kommt es oft
nicht so, wie man es sich gedacht hat. Ein Projektplan, der vor zwei Mona-
ten noch aktuell war, ist heute vermutlich nur noch fiir das Altpapier zu
gebrauchen.

Projektplanung ist ein dauernder, iterativer Anderungsprozess, der Thnen
als Projektleiter das zielgerichtete Fithren Ihres Projektes ermoglicht. Des-
halb sollten Sie Ihren Projektplan laufend iiberpriifen und aktualisieren.
Nur so behalten Sie die Ubersicht {iber das Projektgeschehen. Bei jedem
Phasenende oder bei groieren Planungsanderungen sollten Sie den Len-
kungsausschuss des Projektes tiber die neue Planung informieren und die-
se, wenn notwendig, genehmigen lassen.

Der Planungsprozess

Unter dem ,Projektplan” versteht man oft nur den Balkenplan (Gantt-
Diagramm). Diese Ansicht ist jedoch zu eng gefasst. Gemé&fs PMBOK® be-
steht die Projektplanung aus verschiedenen Pldnen, die bei kleineren
Projekten meistens im , Projektmanagement-Plan” ingetriert sind. Der Bal-
kenplan mit Terminen, Kosten und Ressourcen ist nur einer davon.

Der Projektmanagement-Plan beschreibt, wie das Projekt ausgefiihrt,
iiberwacht und gesteuert wird. Er integriert und konsolidiert alle
Unterplane und Baselines des Planungsprozesses:
Projektumfangplanung (Plan Scope Management), Scope Baseline
Zeitplanung (Plan Schedule Management), Schedule Baseline
Kostenplanung (Cost Management Plan), Cost Baseline
Damit Sie Ihr Projekt erfolgreich durchfithren konnen miissen Sie noch

andere wichtige Aktivitdten planen, die nicht oder nur indirekt mit dem
Balkenplan zusammenhéangen.
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Neben Projektumfang, Kosten- und Zeitplanung nennt das PMBOK® un-

ter anderem folgende begleitenden Planungsprozesse (Subsidary Plans):
Qualitatsplanung (Plan Quality Management)
Personalressourcenplanung (Plan Human Resource Management)
Kommunikationsplanung (Plan Communication Management)
Risikomanagementplanung (Plan Risk Management)
Einkaufsplanung (Plan Procurement Management)
Stakeholderplanung (Plan Stakeholder Management)

Der Projektmanagement-Plan definiert unter anderem auch folgende Ele-
mente:

Phasenmodel fiir das Projekt und Prozesse fiir jede Phase

Details zur Anpassung des Phasenmodels an das entsprechende Pro-
jekt (Tailoring)

Beschreibung, wie die Arbeiten ausgefiihrt werden, um die Projekt-
ziele zu erreichen

Change Management Plan, der definiert wie Anderungen im Projek-
te tiberwacht und gesteuert werden

Management-Reviews, deren Inhalt und zeitliche Durchfiihrung

Die Praxis zeigt, dass den begleitenden Planungsprozessen leider sehr oft
keine Beachtung geschenkt wird. Wenn man die Projektleiter dann fragt,
bekommt man nicht selten zur Antwort: ,Die Planung dieser Aktivitaten
haben wir intuitiv gemacht
Planungsschritte kurz eingehen.

14

In diesem Buch werden wir auch auf diese

Wie Sie auf der ndchsten Seite sehen, besteht die Projektplanung (Balken-
plan) aus verschiedenen Planungselementen, die im Idealfall in einer se-
quentiellen Reihenfolge ablaufen. Wenn Sie den Projektplan zum ersten
Mal erstellen zeigt sich in der Praxis jedoch sehr bald, dass spatestens ab
dem siebten Planungsschritt (Terminplan) eine Iteration beginnt. Dies
kann Sie im Extremfall wieder bis zum ersten Planungsschritt zuriickfiih-
ren. Entscheidend ist deshalb nicht das rein sequentielle Abarbeiten der
Planungsschritte, sondern vielmehr das alle Planungsschritte durchgefiihrt
werden. Die Abbildung auf der nachsten Seite zeigt die acht wichtigsten
Elemente einer guten Projektplanung. Diesen Projektplanungsprozess mit
allen Elementen finden Sie sinngemé&fs auch im PMBOK®.

Wenn Sie ein Projekt in dhnlicher Art schon einmal durchgefiihrt haben,
dann wird das aktuelle Projekt einfacher zu planen sein. Wenn Sie jedoch
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Prozent Start/Prozent Ende EV-Methode (50/50) (25/75)
(80/20)

Percent Start/Percent Finish EV Method

Die , Prozent Start/Prozent Ende EV-Methode” ist an den Start und das
Ende eines Arbeitspaketes gebunden. Sie ist eine objektive Methode, weil
die Projektmitarbeiter keinen Einfluss auf die Berechnung des Fertigstel-
lungsgrades haben. Damit soll verhindert werden, dass durch die Schat-
zung des Fertigstellungsgrades eine zu positive Aussage iiber den Projekt-
fortschritt gemacht wird.

Die in den folgenden Abschnitten beschriebenen EV-Methoden werden
mit einem einfachen Control Account mit fiinf 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 102.

Die 50/50 EV-Methode

Die ,,50/50 EV-Methode” dient zur vereinfachten Bestimmung des Fertig-
stellungsgrades von Vorgéangen und Arbeitspaketen.

So bestimmen Sie den Planned Value (PV): Beim geplanten Start des Ar-
beitspaketes werden die ersten 50% des BAC dem PV zugeschrieben. Die
zweiten 50% werden beim geplanten Abschluss dem PV zugeschrieben.
Waihrend der gesamten Dauer erhdht sich der Planned Value jedoch nicht.
Der Planned Value nimmt automatisch den Wert 100% an, wenn das ge-
plante Enddatum des Arbeitspaketes in der Vergangenheit liegt.

So bestimmen Sie den Earned Value (EV): Beim EV wird gleich vorge-
gangen wie beim PV. Dabei sind jedoch der effektive Start und das Ende

5050  BAC PV EV

AP Ag—\ 200 200 100
AP2 Y — 160 160 160
AP3 e/ 100 50 50
AP4 A N 100 50 50
AP5 /\ A 120 0 0
[\ geplanter o gestarteter oder Summe 680 460 360

Meilenstein vollendeter Meilenstein

Abbildung 26: Bestimmung des Earned Value mit der ,50/50 EV-Methode”
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des Arbeitspaketes mafigebend fiir die Gutschrift. Beim effektiven Start
des Arbeitspaketes werden die ersten 50% des BAC als EV gutgeschrieben.
Wahrend der restlichen Dauer des Arbeitspaketes erhoht sich dieser Wert
nicht. Wenn das Arbeitspaket fertiggestellt ist, werden die verbleibenden
50% der budgetierten Kosten dem EV gutgeschrieben.

Die ,,50/50 EV-Methode” ist im Wesentlichen ein Kompromiss aus der
0/100 EV-Methode und der Schitzung des Fertigstellungsgrades.

Bei der ,,50/50 EV-Methode” wird in der ersten Halfte der Arbeitspaket-
dauer die Leistung tendenziell iiberbewertet, in der zweiten Halfte unter-
bewertet. Darum sollte diese Methode nur fiir kurze Arbeitspakete ver-
wendet werden, die innerhalb von zwei aufeinander folgenden Reporting-
Perioden gestartet und beendet werden.

Die 0/100 EV-Methode

Die ,,0/100 EV-Methode” ist ein Spezialfall der , Prozent Start/Prozent En-
de EV-Methode”. Sie wird fiir kurze Arbeitspakete/Aktivititen verwendet,
die innerhalb einer Reportingperiode abgeschlossen werden.

Die ,,0/100 EV-Methode” arbeitet mit einer sehr vorsichtigen Beurteilung
des Fertigstellungsgrades. Sie ist daher fiir Projekte mit wenigen Arbeits-
pakten ungeeignet, da es hier zu erheblichen Wirklichkeitsverzerrungen
kommen kann. Es kann beispielsweise vorkommen, dass der Gesamt-Fer-
tigstellungsgrad fiir eine gewisse Zeit einen konstanten Wert aufweist.
Werden dann mehrere Arbeitspakte gleichzeitig fertig, gibt es einen gro-
fen Sprung im Fertigstellungsgrad. Fiir Projekte mit vielen und kleinen
Arbeitspaketen sowie kurzen Reportingzyklen ist diese Methode jedoch
sehr sinnvoll.

01100  BAC PV EV

Heute

AP f—\ 200 200 0
AP2 A 160 160 160
AP3 =/ 100 100 0
AP4 A/ 100 0 0
APS A A 120 0 0
O it A O g ST 000 00D

Abbildung 27: Bestimmung des Earned Value mit der ,,0/100 EV-Methode”
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Anhang

Internet-Links und Literatur

Auf der Internetseite http://www.rolandwanner.ch finden Sie eine Liste
mit Links und Artikeln zu Projektcontrolling, Risikomanagement und

Earned Value Management Themen.

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

Projektmanagement-Literatur mit guten Projektcontrolling-Inhalten

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

Projektmanagement: Das Wissen fiir den Profi, Bruno Jenny, vdf-Verlag
2014

Critical Chain: Beschleunigen Sie Ihr Projektmanagement, Uwe Techt,
Haufe-Lexware Verlag 2014

Uber den Autor

Roland Wanner ist schon seit iiber 30 Jahren im Projektgeschaft 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 Projektcon-
troller und Projektportfolio-Manager im Maschinen- und Anlagenbau ta-
tig. Seit mehr als 10 Jahren arbeitet er als Projektmanagement-Spezialist,
Projektportfolio-Manager und Project Office Manager im Banken- und
Versicherungsbereich.



Anhang

Ihre Meinung ist uns wichtig!

Herzlichen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Wir haben unser
Bestes gegeben, beim Inhalt wie auch bei der Aufmachung. Es wurde viel
Aufwand geleistet, um dieses Buch so vollstindig und korrekt wie mog-
lich zu machen. Es ist jedoch nicht ganz auszuschliefsen, dass uns an der
einen oder anderen Stelle des Buches ein Missgeschick unterlaufen ist, ob
inhaltlich oder in der Rechtschreibung. Vielleicht vermissen Sie auch be-
stimmte Informationen oder sind der Meinung, gewisse Themen sollten
vertieft werden, oder sind bei gewissen Themen anderer Meinung. Wir
sind auf Ihre Meinung angewiesen!

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