PI‘OiektMag aZ| h Ausgabe 12/2007

Das Fachportal fiir Projektmanagement

Fachbeitrag

Pragmatisches Projektcontrolling fur KMU
Teil 2: Ein malRgeschneidertes Konzept entwickeln

Kleine und mittlere Unternehmen zeichnen sich in der Regel durch hohe

Flexibilitdt und kurze Entscheidungswege aus. Auf diese Eigenschaften
sollte bei der Einfiihrung von Projektcontrolling Riicksicht genommen wer-
den, um eine individuelle und angemessene Ldsung zu entwickeln. Im
ersten Teil dieser Artikelserie wurde deshalb eine Checkliste vorgestellt,
mit der sich die Ausgangssituation im eigenen Unternehmen, die unter-
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Inhalte des Konzepts sind: Mehr Informationen unter:

. . . > projektmagazin.de/autoren
e die Zielformulierung

o die Definition des organisatorischen Rahmens
(Formelle Vorgaben und Strukturen, die das Projektcontrolling offiziell definieren)

e eine Liste von Werkzeugen, die eingesetzt werden sollen

Personen, die spater am Projektcontrolling beteiligt sind, sollten bei der Erarbeitung des Konzepts einbezo-
! gen werden. Zum Beispiel kann die Klassifizierung von Projekten mit den Bereichs- bzw. Projektleitern disku-

tiert werden, bevor die endgultige Entscheidung in das Konzept einflie3t. Auch Vorschlage fiir inhaltliche oder
organisatorische Vorgaben (z.B. den geplanten Berichtsturnus oder Details der Kostenplanung) kénnen von den
Bereichsverantwortlichen eingeholt oder mit ihnen besprochen werden. Auf diese Weise lasst sich gewahrleisten,
dass das Konzept tatséchlich auf die Gegebenheiten im Unternehmen ausgerichtet wird. Au3erdem erhdht sich
so die Akzeptanz der Mitarbeiter fir die eingefiihrten Controlling-MalRnahmen.

Die Zielformulierung

Die Zielformulierung sollte mdglichst genau beschreiben, was die Einfihrung von Projektcontrolling im Unterneh-
men konkret bedeutet. Dabei ist es wichtig, realistisch einzuschatzen, welche Ziele erreichbar sind. In der Praxis
hat es sich bewahrt, zunachst dort anzusetzen, wo die grof3ten Defizite bestehen und das Projektcontrolling erst
danach weiter auszubauen. Die fir lhre Situation geeignete Zielsetzung (die mehrere kleinere Stufen umfassen
kann) lasst sich aus den Ergebnissen der Situationsanalyse (Teil 1) ableiten.

Im Folgenden wird eine Losung fiir ein umfassendes Projektcontrolling-Konzept mit vier verschiedenen Ausbau-
stufen vorgestellt. Die Stufen bauen aufeinander auf und sollten nicht gleichzeitig angestrebt werden, damit die
jeweils gewonnenen Erfahrungen in die nachfolgenden Stufen einflieRen kénnen.
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Stufe 1: Portfoliobewertung (strategisches Controlling von Einzelprojekten)

In vielen Unternehmen gibt es keine standardisierte Darstellung, welchen Beitrag die geplanten sowie die laufenden
Projekte zum Unternehmensergebnis und zur Strategie leisten. Durch die Einfihrung einer Portfoliobewertung, die
gleichzeitig Basis fiir das weitere Projektcontrolling ist, lassen sich Projekte auf die wirtschaftlichen und strategi-
schen Unternehmensziele abstimmen. Erganzt wird die Darstellung durch eine Risikobewertung anhand geschéatzter
Schadenshéhen und Eintrittswahrscheinlichkeiten der Risiken. Das Projektportfolio sollte mindestens einmal jahrlich
im Planungsrhythmus des Unternehmens aktualisiert werden.

Die Einfihrung einer Portfoliobewertung ist in der Regel fur jedes Unternehmen sinnvoll. Gemeint ist damit eine
Bewertung der Projekte nach strategischer und wirtschaftlicher Attraktivitat sowie eine grafische Darstellung als
Portfoliodiagramm (Attraktivitatsportfolio). Existiert im Unternehmen bisher noch kein effektives operatives und stra-
tegisches Projektcontrolling, fehlt dem Management der Uberblick dariiber, was im Unternenmen an Projektarbeit
geleistet wird und zu welchen Kosten. Da die Portfoliodarstellung auf einen Blick zeigt, wie viele Projekte derzeit
laufen, welchen Beitrag zum Gewinn sie plangemalf? erzielen werden und mit welche Kosten zu rechnen ist, wird das
Potenzial der Projektarbeit fir das Management leicht erkennbar. Das tréagt dazu bei, dass die Notwendigkeit von
Projektcontrolling erkannt und seine Einfiihrung unterstitzt wird.

Da alle (wichtigen) Projekte vergleichbar dargestellt werden, kénnen die Verantwortlichen der Ressorts die eigene
Projektaktivitdt mit dem Gesamtbild vergleichen und Uber ihre Bereichsgrenzen hinaus die Ressourcenplanung
Uberblicken. So wird fiir sie z.B. auch transparent, welche ihrer eigenen Ressourcen durch Projekte aus anderen
Ressorts belegt werden. Das kann den Informationsfluss im Unternehmen férdern.

SchlieBlich lasst sich aus einer Portfoliodarstellung ableiten, welche Kontrolle fur die einzelnen Projekte erforderlich

ist, was wiederum eine gute Basis fUr das operative Controlling (Stufen 2 und 3) ist. Je nach der Bewertung der Pro-
jekte im Portfolio z.B. anhand Dringlichkeit, Risiken und wirtschaftlicher Kriterien werden die Schwerpunkte des ope-
rativen Controllings auf Terminkontrolle, Risikokontrolle oder Kostenkontrolle ausgerichtet. Auch beim strategischen
Controlling (Stufe 4) ist das Attraktivitatsportfolio ein wichtiger Bestandteil.

Stufe 2: Operatives Einzelprojektcontrolling

Die Einflhrung eines grundlegenden Projektcontrollings (Einzelprojektcontrolling) etabliert Controlling-
Mechanismen wie Planung, Soll-Ist-Vergleiche und Standardberichte, die dann in jedem Projekt eingesetzt wer-
den. Dies soll sicherstellen, dass nach der Projektplanung eine permanente Projektkontrolle und -steuerung statt-
findet. Auf diese Weise werden Abweichungen vom Plan friihzeitig entdeckt und rechtzeitig GegenmalRnahmen
eingeleitet — eine wichtige Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Abschluss jedes einzelnen Projekts. Als Neben-
ziel kann angestrebt werden, eine Projektkultur im Unternehmen zu etablieren. Es ist empfehlenswert, alle Maf3-
nahmen, die fur das Projektcontrolling vereinbart wurden, in einem Organisationsblatt oder Leitfaden einfach und
verstandlich zu dokumentieren und allen Projektmitarbeitern im Unternehmen zur Verfigung zu stellen.
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Wurde Uberwiegend

mit "nein" und/oder
"teilweise" geantwor-
tet, deutet dies auf ein
Defizit hin im Bereich

Empfohlene Zielsetzung

Block A 1.-5. Einzelprojektcontrolling Dieses Defizit bedeutet Basisarbeit, d.h. es ist zunéchst ein operatives
Controlling aufzubauen. Um dafir eine effiziente Grundlage zu schaffen,
empfiehlt sich als Zielsetzung die Einfiihrung einer Portfoliobewertung (Stufe
1), danach die Einfuhrung des operativen Projektcontrollings (Stufe 2)

6. Strategische Ausrichtung In diesem Fall sollte als Ziel die Einflihrung einer Portfoliobewertung (Stu-

der Projekte fe 1) angestrebt werden,; als Vorstufe fur ein Strategisches Projektcontrol-
ling (Stufe 4), falls die operativen Teile bereits funktionieren.

7.-10. Standardisierung des Ein- Sind hier Lucken vorhanden, ist die Optimierung des Einzelprojektcontrol-

zelprojektcontrollings lings (Stufe 2) als Zielsetzung zu empfehlen — vorausgesetzt, es existiert
bereits eine Portfoliobewertung (Stufe 1). Andernfalls lohnt es sich, zunachst
mit der Portfoliobewertung zu beginnen.

11.-18. Dieser Teil des Fragebogens wird im Abschnitt 2 zum Tragen kommen, wenn der organisatorische Rah-

men festgelegt wird und entschieden wird, welche Werkzeuge eingesetzt werden sollten.

Block B 1. Strategische Ausrichtung der Diese Licke sollte mit der Zielsetzung Portfoliobewertung (Stufe 1)

Projekte geschlossen werden, beginnend mit dem Fokus auf das Attraktivitats-
portfolio. Existiert ein zufrieden stellendes operatives Controlling, sollte
das strategische Controlling (Stufe 4) als nachstes Ziel angegangen
werden.

2.-3. Risikocontrolling Empfohlenes Ziel ist die Einfuihrung von Risikocontrolling (vorausge-
setzt, es besteht bereits ein operatives Controlling). Dazu bietet es sich
an, eine Portfoliobewertung (Stufe 1) einzufiihren und als Bestandteil
auch ein Risikoportfolio darzustellen. Diese dient als Grundlage fur
einen spéateren Ausbau des Risikocontrollings.

4. Strategische Ausrichtung der Die Zielsetzung Portfoliobewertung (Stufe 1) kann diese Lucke schlie-

Projekte 3en, wobei der Fokus auf dem Attraktivitatsportfolio liegen sollte. Exis-
tiert ein zufrieden stellendes operatives Controlling, empfiehlt es sich,
als néchstes Ziel ein strategisches Controlling (Stufe 4) zu etablieren.

5.-9. Multiprojektcontrolling, Koordi- Falls ein funktionierendes Einzelprojektcontrolling existiert, sollte das

nation von Ressourcen Ziel sein, operatives Multiprojektcontrolling einzufiihren (Stufe 3). Dabei
kann es hilfreich sein, zunachst wieder mit der Portfoliodarstellung
(Stufe 1) zu beginnen, um sich einen Uberblick zu verschaffen und auf
dieser Grundlage das Multiprojektcontrolling zu entwickeln.

10.-14.  Operative Kostenkontrolle, Falls noch kein Einzel- bzw.Multiprojektcontrolling existiert, so sollte wiede-

wirtschaftlicher Schwerpunkt rum Basisarbeit geleistet und mit der Portfolioanalyse (Stufe 1) begonnen
werden. Dies ist auch dann sinnvoll, wenn bereits operatives Controlling
existiert, aber der Kostenfokus fehlt. Bei den néchsten Stufenzielen sollte
dann besonderes Augenmerk auf das Kostencontrolling gelegt werden.

Block E 1.-7. Automatisierter Datenfluss fir In diesem Fall ist es notwendig, im Unternehmen Prozesse fir die Auto-

Projektcontrolling matisierung zu installieren, damit das Controlling effektiv stattfinden kann.

8. Automatisierter Datenfluss fur Hier sollten die bereits bestehenden Prozesse fiir das Projektcontrolling

Kostenauswertungen

angepasst werden.

Tabelle 1: Zielsetzungen formulieren auf Basis der Ergebnisse aus Teil 1.
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Stufe 3: Operatives Multiprojektcontrolling

Um einzelnen Projekten bestimmte Prioritaten zuzuordnen sowie Ressourcen und Projektablaufe im Sinne der Unter-
nehmensziele zu koordinieren, bendtigt das Management bereichsiibergreifende Informationen, die ein operatives
Multiprojektcontrolling liefert. Dabei wird regelmaRig eine Gesamtdarstellung aller Projekte erstellt, die z.B. nach be-
stimmten Kriterien wie Projektart (Investitionsprojekte, Forschungsprojekte, ..) oder Wichtigkeit (nur A-, B-, oder C-
Projekte); ggf. auch nach Unternehmensbereichen gegliedert ist. Die Gesamtdarstellung sollte dem Management einen
Uberblick tiber Priorisierung, Ressourcenbelegung, Termin- und Kostenfortschritt sowie Budgeteinhaltung liefern.

Stufe 4: Strategisches Projektcontrolling (Multiprojektcontrolling)

Beim strategischen Controlling werden aus der mittelfristigen Unternehmensplanung strategische Vorgaben fir
das Projektportfolio abgeleitet (z.B. Budgetgrenzen fir Projektarten oder -kategorien). Abgestimmt auf die Unter-
nehmensplanung lassen sich auf diese Weise Projektideen bzw. -ziele entwickeln sowie ein standardisiertes Projek-
tauswahlverfahren mit einer systematischen Bewertung analog zu Stufe 1 etablieren.

Basis fur das Risikocontrolling bildet ein "Risikoportfolio” der Projekte (d.h. als Ergdnzung zur Attraktivitatsbewer-
tung wird eine Risikobewertung erstellt und das Ergebnis in einem Portfoliodiagramm dargestellt). Fur diese Stufe
bieten sich aufwandigere Methoden zur Wirtschaftlichkeits- oder Nutzwertanalyse an; auch der Einsatz einer Pro-
ject Scorecard.

Individuelle Anpassung der Zielsetzung

Mit Hilfe der Ergebnisse des Fragebogens (Teil 1 des Artikels) kdnnen Sie Ihre individuelle Zielsetzung ermitteln. Ge-
hen Sie dabei analog zu den Blécken im Fragebogen vor, wobei vorerst nur die Ergebnisse der Blécke A, B und E
relevant sind. Tabelle 1 fasst zusammen, welche Ziele angestrebt werden sollten, um Defizite, die sich aus den Antwor-
ten ableiten lassen, auszurdumen. Die Ergebnisse der Blécke C und D werden in Teil 3 und 4 der Artikelserie detaillier-
ter behandelt und sind fur die Einfihrung bzw. bei der Mitarbeiterbeteiligung wéhrend der Konzepterstellung wichtig.

Auswertung Block A

Fehlt es bereits am Einzelprojektcontrolling bzw. an der strategischen Ausrichtung der Projekte, so ist die Projektland-
schaft haufig nur schlecht iberschaubar. Daher empfiehlt es sich zunéchst, mit Hilfe einer Projektportfolioanalyse eine
reine Bestandsaufnahme im Unternehmen durchzufiihren — was als Basisarbeit zu verstehen ist, um die Notwendigkeit
von Projektcontrolling klar herauszustellen und darauf folgend weitere Ziele des operativen Controllings anzugehen.

Auswertung Block B

Dieser Block hinterfragt, in welchem Umfang strategisches Controlling sowie Multiprojektcontrolling vorhanden ist.
Bestehen hier noch Defizite, ist es hilfreich die Portfoliobewertung — sofern sie noch nicht eingesetzt wird — als
Grundlage fur weiter gehendes strategisches Controlling zu installieren und sich anschlielend auf die Stufen 3
bzw. 4 zu konzentrieren.
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Auswertung Block E

Einzelprojektcontrolling leidet in der Praxis haufig an der Schwierigkeit der Datenzuordnung bzw. der Auswertung von
projektbezogenen Kosten: Wenn nicht sichergestellt ist, dass Buchungen von Kosten auf Projekte (wie Reisekosten,
Dienstleistungen, Beratungskosten, Produktionskosten und so fort) anhand eindeutiger Zuordnungen praktisch liicken-
los funktionieren und in auswertbarer Form im IT-System gespeichert sind, dann wird das Erstellen eines Projektkos-
tenberichts zu mihsamer und zeitraubender Handarbeit. Der Fragenblock E hilft dabei, diese Gefahr friihzeitig zu er-
kennen. Ein weit gehendes "Nein" bei Block E bedeutet, dass im Augenblick keine automatisierte Datenauswertung
moglich ist. Deshalb sollte parallel zur Zielsetzung eines Projekt(kosten)controllings eine systematische Zuordnung im
Abrechnungssystem bzw. eine einfache Datenausgabe etabliert werden, um diese Liicke méglichst bald zu schliel3en.

Falls Sie Schwierigkeiten haben, Ihre individuellen Ziele anhand der Situationsanalyse zu bestimmen, sollten
! Sie sich auf jeden Fall auf das Ziel der Portfoliobewertung (Stufe 1) konzentrieren. Eine tbersichtliche Portfo-

liodarstellung ist extrem hilfreich, wenn die Basis des operativen Projektcontrollings bereits die gréf3te "Bau-
stelle" darstellt. Darauf aufbauend lasst sich weiteres Projektcontrolling im Unternehmen entwickeln. Der dritte
Teil der Artikelserie behandelt ausfihrlich, wie sich ein Attraktivitatsportfolio erarbeiten lasst.

Bevor jedoch damit begonnen werden kann, individuelle Ziele umzusetzen, ist es notwendig, sich tGiber das "Ge-
rust” klar zu werden, das fir die Einfuhrung und das "Wachsen" von Projektcontrolling erforderlich ist. Deshalb
zunachst der zweite wesentliche Teil des Konzepts, der die organisatorische Seite abdeckt.

Definition des organisatorischen Rahmens

Egal, welche Stufe des Projektcontrollings angestrebt und ob strategisches oder operatives Projektcontrolling
etabliert werden soll — grundsatzlich ist dazu eine entsprechende Controllingorganisation notwendig. Sie dient als
Rahmen, in dem einerseits formelle Strukturen festgelegt und andererseits organisatorische Regeln festgeschrie-
ben werden, anhand derer die Informationen flieRen. Das geschieht hauptsachlich durch folgende Bausteine:

1. Unternehmensintern wird vorgegeben, wie ein Projekt definiert ist.

2. Die Formalia der Projektvergabe werden geregelt. (Wer darf ein Projekt freigeben, beauftragen oder Budgets
vergeben usw.?)

3. Die Projekte werden nach Grof3enordnung bzw. Art klassifiziert, um das Controlling jeweils anzupassen.
4. Die Verantwortungsbereiche werden definiert; Wo ist die Verantwortung fur das Projektcontrolling anzusiedeln?

5. Es wird vorgegeben, welche Controllinganforderungen der Projektleiter erfiillen muss (Planung, Soll-Ist-
Vergleich, Fortschrittsberichte, usw.)

6. Es wird festgelegt, welche Berichte von den Projektleitern regelmafiig zu erstellen sind (Form, Inhalt und
Berichtsturnus).

7. Der Projektcontroller erhélt eine eindeutige Aufgabenstellung (Abgrenzung zur Aufgabenstellung des
Projektleiters).

8. Es werden Prozesse fiur die Projektkostenzuordnung definiert.

9. Es werden Prozesse fir das strategische Projektcontrolling definiert.
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Diese Vorgaben sind, nachdem die Unternehmensfiihrung sie verabschiedet hat, fur alle Mitarbeiter verbindlich.
Wichtig ist dabei nicht der formelle Charakter, sondern dass sie von den Mitarbeitern akzeptiert und gelebt werden.

Im Folgenden werden die einzelnen Bausteine im Detail erlautert — insbesondere fir diejenigen Leser, die sich
mehr auf operatives Controlling fokussieren und daftiir einen organisatorischen Rahmen aufbauen wollen. Richtet
sich die Zielsetzung hingegen ausschlief3lich auf strategisches Controlling, dienen die folgenden Punkte lediglich
als Anregung fiir die bestehende Projektcontrolling-Organisation.

Abhéngig von Ihrer individuellen Zielsetzung gilt:

e Fir die einfachste Stufe der Einfihrung einer Portfoliobewertung (Stufe 1) reicht es, sich mit den ersten drei
Punkten auseinanderzusetzen.

e Fir das Ziel, ein operatives Controlling (Stufen 2 und 3) aufzubauen, sind zusétzlich die Punkte 4 bis 8 erforderlich.

e Punkt 9 wird erst dann wichtig, wenn Sie den Aufbau eines strategischen Projektcontrollings planen.

Wenn die Ergebnisse Ihrer Ausgangsanalyse zeigen, dass in lhrem Unternehmen bereits funktionierende
Controlling-Strukturen existieren (z.B. in einzelnen Bereichen), sollten Sie diese nach Mdglichkeit in das Kon-
zept integrieren, indem Sie z.B.

*

o die bestehende Projektorganisation in alle Bereiche Glbernehmen und ggf. optimieren.

e bewahrte Informationskanéle (z.B. monatliche Verkaufsberichte an die Geschéftsleitung) nutzen und
ausbauen bzw. an das Controlling anpassen.

e einen bestehenden Controllingturnus als Basis verwenden und ggf. die Inhalte erweitern (z.B. Jour Fixe des
Managements).

o etablierte Berichtsformen bzw. Formulare Gibernehmen und ggf. optimieren (z.B. Statusberichte).

¢ bestehende Kostenreports verwenden und fir die Projekte anpassen.

Das Vorgehen im Uberblick

Die oben genannten Bausteine werden, wenn sie endglltig entschieden sind, in einer Richtlinie oder als Projekt-
controllinghandbuch festgeschrieben. Das Management muss diese Richtlinie offiziell verabschieden und den
Abteilungen als Organisationsanweisung vorgeben.

Um einvernehmliche Entscheidungen zu treffen, ist eine intensive Einbeziehung der Beteiligten (Manager, Be-
reichsleiter, Projektleiter, Controller, etc.) notwendig, damit die Struktur nicht dem Unternehmen wie ein Korsett
Ubergestilpt wird, sondern sich gut in die bestehende Organisation einpasst. Besonders die mdéglichen Stolper-
steine, die laut lhrer Analyse vorhanden sind, sollten dabei berticksichtigt werden. Damit die Abstimmungsge-
sprache maoglichst effizient verlaufen, benétigen Sie dafir einen bereits ausgearbeiteten Entwurf, der als erster
Vorschlag fiir eine mogliche Controlling-Organisation dient.

Nachfolgend wird eine Richtlinie vorgestellt, die sich nach Wunsch anpassen lasst. Die Vorlage dazu finden Sie
im Projektorganisationsblatt, das Sie als Word-Datei gemeinsam mit dem Artikel herunterladen kénnen. Um dar-

© 2013 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 6/15


http://www.projektmagazin.de/

Proiektl\/l ag azi n Ausgabe 12/2007

Pragmatisches Projektcontrolling fir KMU
Das Fachportal fiir Projektmanagement Teil 2: Ein maRgeschneidertes Konzept entwickeln

aus eine eigene Ldsung zu entwickeln, sollten Sie anhand ihrer individuellen Situation (die aus der Bearbeitung
des Fragebogens in Teil 1 hervorgeht) entscheiden, welche unternehmensspezifischen Anpassungen notwendig
sind. Als Ergebnis erhalten Sie ein ihrem Unternehmen angemessenes Konzept, das u.a. festlegt,

e 0bin erster Linie operatives oder strategisches Projektcontrolling realisiert wird,

e 0b eine Kategorisierung von Projekten erforderlich ist ("A", "B", "C"), d.h. ob unterschiedliche Anforderungen
an das Projektcontrolling abhangig von der Projektkategorie gestellt werden sollen und wie eine solche
Kategorisierung konkret aussieht,

e wie ein passendes Berichtswesen aussehen sollte,
e welcher Berichtsturnus sich anbietet,

¢ wo die Verantwortungen fir das Controlling angesetzt werden, usw.

In den folgenden Abschnitten werden — jeweils auf die Ergebnisse des Fragebogens bezogen — Méglichkeiten zur
Anpassung des Konzepts vorgestellt.

1. Festlegen: Was ist ein Projekt?

Fur das gesamte Unternehmen sollten Vorgaben existieren, wie ein Projekt definiert ist; sonst kénnen ggf. unter-
schiedliche Auffassungen dartber existieren, die eine einheitliche Darstellung der Projekte verhindern. Es bietet
sich an, die Definition nach DIN zu tbernehmen.

Demnach ist ein Projekt ein "Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet ist, z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen,
Abgrenzung gegeniber anderen Vorhaben und projektspezifische Organisation (DIN69901). Merkmale: Aufga-
benmé&Rige Determination "Zielvorgabe"”, zeitliche Determination, Einmaligkeit, Neuartigkeit, Komplexitat, aufga-
benbezogene Budgets, rechtlich-organisatorische Zuordnung, Interdisziplinaritéat, AuRergewdhnlichkeit".

2. Formalia der Projektvergabe regeln

Es muss festgelegt werden, wer Projekte freigeben, beauftragen oder Budgets vergeben darf. Dabei kann nach
Grol3e bzw. Kategorie unterschieden werden (siehe Punkt 3). Dies ist in jeder Projektorganisation sinnvoll, um
eine beliebige Vergabe von Budgets zu verhindern. Empfehlenswert ist, sich an bestehenden Grenzen zu orien-
tieren und diese spater mit dem Management zu diskutieren (z.B. Unterschriftsregelung bis xxx Euro etc.). Investi-
tionsprojekte sollten grundsatzlich von der Geschéftsleitung vergeben werden.

3. Projekte eindeutig klassifizieren

Eine Klassifizierung bedeutet einerseits die Unterscheidung nach gro3en, mittleren und kleinen Projekten nach der
Einteilung "A", "B" und "C", wobei die Buchstaben gleichzeitig die Wichtigkeit des Projekts verdeutlichen (A = sehr
wichtig, C= weniger wichtig). Eine solche Unterscheidung sollte bereits ab zehn Projekten pro Jahr erfolgen. Sie dient
dazu, Budget- und Ressourcen zu priorisieren und den Reportingaufwand festzulegen. Fir wichtige A-Projekte sollten
regelmafige Reviews im Management angesetzt werden; fir C-Projekte ist ggf. kein Reviewteam erforderlich.
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Daruber hinaus sollten auch Projektkategorien vergeben werden, wie z.B. Invest-Projekte, interne Orga-Projekte, Kun-
denprojekte, Vertriebsprojekte, etc. Dies wird gebraucht, um die Controllinganforderungen ggf. entsprechend anpassen
zu kdnnen. So ist es sinnvoll, fir jede Projektkategorie einen eigenen Budgettopf zu schaffen und Projekte einer Kate-
gorie fur das Multiprojektcontrolling jeweils in einer Darstellung zusammenzufassen. Zum Beispiel kann fur F&E-
Projekte ein ausfuhrlicheres Reporting und Abschlussreporting gefordert werden als fur interne Orga-Projekte.

Eine gangige Aufteilung in Kategorien zeigt das Beispiel in Tabelle 2. Darin werden fiir Projekte der Kategorie A die
strengsten Vorgaben angewandt. Bei Ressourcenknappheit werden diese Projekte bevorzugt und andere ggf. zuriick-
gestellt. Es ist auch moglich, Projektcontrolling zunachst nur fir Projekte der obersten Kategorie A einzufiihren; und
spater auf kleinere B-Projekte auszuweiten. (Oder alternativ nur fur F&E-Projekte und danach fir andere Projektarten
— je nachdem, wo die gréRte Liicke zu schlieRen ist.

Bereich Technik aus R&D-Budget Managementkreis,
Projektcontroller fiir
np
Interne Projekte "A" Geschéftsleitung/ ab 150.000Euro bzw. Managementkreis,
(Strategische Projekte bzw. GroRprojek- ~ Managementkreis nach Entscheidung Projektcontroller
te mit Auswirkungen auf die weitere des Managementkrei-
Firmenentwicklung) ses
Interne Projekte "B" Abteilung bis 50.000 Euro Managementkreis (fur
(KVP-Projekte, interne Entwicklungspro- alle "B" in Summe)
jekte, Verkauf-Strategieprojekte, Orga-
nisationsprojekte)
Geschaftsleitung/ aus Invest-Budget Managementkreis,
Managementkreis Projektcontroller

Tabelle 2: Beispiel fir eine Kategorisierung der Projekte.

Um eine individuelle Klassifizierung zu erstellen, kdnnen Sie die Antworten aus Block A des Fragebogens verwen-
den. Dort haben Sie ermittelt, ob und in welcher Hohe Budgets vergeben werden, in welchen Bereichen und fir wie
viele Projekte. Das Ergebnis kénnen Sie in einer Ubersichtlichen Kategorisierung zusammenfassen, die steuert, fur
welche Projekte der Hauptaufwand betrieben werden soll. Frage 13 in Teil A liefert Ihnen Informationen, ob es im
Unternehmen bereits eine Klassifizierung gibt (haufig in der Entwicklungsabteilung), die ibernommen werden kann.

4. Definieren der Verantwortungsbereiche

AuRerdem ist zu klaren, wo die Verantwortung fiir das Projektcontrolling angesiedelt werden soll und wer die
Vergabe von Projekten verantwortet. Es ist sinnvoll, gro3e Projekte ("A-Projekte") von der Unternehmensfihrung
genehmigen zu lassen. Die Abstufung darunter sollte entsprechend der Hierarchieebenen gegliedert werden bzw.
sich an Ublichen GréRenordnungen orientieren (z.B. analog zur Freigabe von Investitionen). Die Darstellung des
Attraktivitatsportfolios kann dabei hilfreiche Basis sein: Aus ihr geht Gbersichtlich hervor, wie viele Projekte insge-
samt durchgefihrt werden und welchen Anteil am Budget sie binden. Als Beispiel stellt Tabelle 3 die Verantwor-
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tungsbereiche einer Firma dar, in der Projekte bis zu einem Gesamtvolumen von 1,6 Mio. Euro durchgeftihrt wer-
den. (Diese Firma dient auch fur die nachfolgende Erlauterungen als Beispiel.)

Geschéftsleitung (GL) > 150.000 Euro Geschaftsleitung

Managementkreis (MK) 150.000 Euro Managementkreis gemeinsam
Abteilungen (ABT) 50.000 Euro Managementkreis -Mitglieder einzeln
Projektcontrolling (PC) kaufm. Leitung

Tabelle 3: Kompetenzverteilung fiir die Vergabe von Projekten (Beispiel).

Die Verantwortung fiir das Projektcontrolling sollten offiziell Mitglieder der Unternehmensfiihrung tragen. Ob letzt-
endlich ein hauptberuflicher Projektcontroller die Aufgabe tbernimmt oder ob diese an jemanden vergeben wird,
der sie zuséatzlich neben anderen Controllingaufgaben wahrnimmt, kann spéter entschieden werden. Das hangt
von der Zielsetzung und den geforderten Controllingfunktionen ab — auch davon, ob es tiberhaupt schon ein Con-
trolling im Unternehmen gibt. Dieser Punkt wird in Teil 3 weiter diskutiert.

5. Konkrete Controllinganforderungen fur Projektleiter definieren

Fur den Aufbau eines operativen Projektcontrollings (Zielsetzung: Stufen 2 und 3) muss klar definiert sein, welche
Controlling-Aufgaben der Projektleiter zu erfillen hat. Dazu kénnen z.B. Planung, Soll-Ist-Vergleich und das Er-
stellen von Fortschrittsberichten gehdren. Ohne gute Planung ist kein Controlling mdglich. Das umfasst im We-
sentlichen die Planung von Terminen und Meilensteinen, Aufgaben, Ressourcen und Kosten. Der Planungsauf-
wand sollte wiederum auf die Projektkategorie zugeschnitten werden; so ist nur fur Gro3projekte ("A") und Invest-
Projekte (jeder Grofe) eine Detailkostenplanung erforderlich, jedoch nicht fiir mittlere und kleine Projekte ("B"
oder "C"). Fur Planungsaufgaben sollten bei der Einfihrung von Projektcontrolling standardisierte Vorlagen ange-
boten werden, ebenso wie fiir die notwendige Fortschrittsmessung und die Durchfiihrung von Soll-Ist-Vergleichen.

Fur ausgewahlte Projektkategorien oder Projektgrof3en (z.B. fir alle Invest-Projekte bzw. alle A-Projekte) kann
z.B. verbindlich vereinbart werden, dass bestimmte Formulare zur Projektplanung und —kontrolle verwendet wer-
den, die alle wesentlichen Informationen enthalten — die Basis fiir ein funktionierendes Einzelprojektcontrolling. In
Tabelle 4 ist dargestellt, welche Berichtspflichten im Beispiel gewahlt wurden.

Projektkennzahlen

In diesem Abschnitt des Konzepts sollte ggf. auch dokumentiert werden, ob und mit welchen Projektkennzahlen

gearbeitet werden soll. Der Einsatz von Kennzahlen setzt Erfahrungen mit Projektcontrolling voraus und wird da-
her fur dieses Einfuhrungskonzept nicht empfohlen. Auch im Beispielunternehmen sind keine speziellen Projekt-
kennzahlen definiert.
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AuRerdem sollten Sie darauf achten, ob Sie in Block A die Fragen 1 bis 5 bzw. 7 bis10 mit "Ja" oder "Teilweise"
beantwortet haben. Wenn es schon etablierte Vorgehensweisen oder bestehende Formulare gibt (z.B. zur Kos-
tenplanung), ist es sinnvoll, diese nach Mdglichkeit zu tlbernehmen und ggf. zu optimieren. Dasselbe gilt fir Be-
richte (siehe Punkt 6). Grundsatzlich sollten mdglichst wenig Formulare verwendet werden, die darin geforderten
Angaben sollten sich auf ein Minimum beschranken.

Projektorganisation, Pla-
nungsubersicht

Budget extern — intern

Lastenheft

Ressourcenplanung

Zeit-/Meilensteinplanung

To-Do-Listen

Risikomanagement

Reporting-Turnus

Besprechungsprotokolle

Abschlussanalyse

Formular Organisationsblatt
ausfillen

Formular Planung ausfillen

Lastenheft erstellen

Detailliert im Formular Orga-
nisationsblatt erstellen

Erstellen nach Vorlage in
Tabellenkalkulations- bzw.
Planungstool

Erstellen nach Vorlage
Risk Report erstellen
Meilensteinreport erstellen

Vollstandige Protokolle aller
Besprechungen

Abschlussreport erstellen

Tabelle 4: Berichtspflichten des Projektleiters (Beispiel).

6. Berichtspflichten der Projektleiter festlegen

Formular Organisationsblatt
ausfllen

Formular Planung+ Invest-
Budget

Lastenheft erstellen

Detailliert im Formular Orga-
nisationsblatt erstellen

Erstellen nach Vorlage in
Tabellenkalkulations- bzw.
Planungstool

Erstellen nach Vorlage
Risk Report erstellen
Meilensteinreport erstellen

Vollstandige Protokolle aller
Besprechungen

Abschlussreport erstellen

Formular Organisationsblatt
ausfillen

Schéatzung im Rahmen der
Portfoliobewertung

optional

Grob im Rahmen der Portfo-
liobewertung

Erstellen nach Vorlage in
Tabellenkalkulations- bzw.
Planungstool

Erstellen nach Vorlage
optional Risk Report erstellen
Meilensteinreport erstellen

Vollstandige Protokolle aller
Besprechungen

Abschlussreport erstellen

In Kombination mit Punkt 5 wird festgelegt, welche Berichte die Projektleiter regelmé&Rig erstellen missen, welche
Form und welchen Inhalt diese haben, an wen berichtet wird und in welchem Turnus. Dabei kommt es darauf an,
sich auf das Wichtigste zu konzentrieren und die Zielsetzung je nach Projektkategorie abzustufen, also zunachst
die groéften bestehenden Liicken zu schlief3en.

Beim Einzelprojektcontrolling (Stufe 2) liegt der Fokus auf dem Projekt, das wesentlich durch Meilensteine be-
stimmt wird. Daher ist es sinnvoll, zumindest zu jedem Meilensteintermin ein Reporting zu erstellen — z.B. anhand
einer einfachen Meilensteintrendanalyse. Viele Unternehmen fiihren ein monatliches Fortschritts-Reporting durch,
das den Gesamtstand des Projekts im aktuellen Monat zeigt. Erfolgt die Datensammlung vorwiegend manuell,
kann das allerdings aufwandig sein.
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Fur ein Multiprojektcontrolling (Stufe 3) ist es erforderlich, Status und Ergebnisse der Einzelprojekte in einer
Ubersichtsdarstellung zusammenzufassen. Die Darstellung kann zun&chst auf eine bestimmte Projektkategorie
beschrankt sein und erst im zweiten Schritt auf andere Projekte erweitert werden.

"PL/PC" bedeutet, dass die Verantwortung fur die Erstellung und Weiterleitung der Berichte beim Projektleiter liegt und
er dabei vom Projektcontroller unterstiitzt wird. In der Regel leitet der Projektleiter seine Reports an den Projektcontrol-
ler weiter. Bei Bedarf kann dieser vor den monatlichen Reviewsitzungen mit dem Projektleiter Rlicksprache halten.

Das Beispiel in Tabelle 5 bezieht sich auf Einzelprojektcontrolling. Fiir die Einfiihrung von Multiprojektcontrolling
sollten verdichtete Reports verwendet werden, die Projekte z.B. nach Projektkategorie (Investitionsprojekte) zu-
sammenfassen — so z.B. eine Statusibersicht anhand der Meilensteinplanung. Dies kann beispielsweise beim
Projektcontroller oder zustdndigen Bereichsleiter angesiedelt werden.

Im Beispielunternehmen wird einmal jéhrlich eine Projektportfoliobewertung erstellt. Das entspricht dem Pla-
nungsturnus des Unternehmens. Das Standardberichtswesen erfolgt im monatlichen Turnus, analog zu den Ubli-
chen Monatsberichten. Automatisierte Kostenberichte werden monatlich vom Projektcontroller abgerufen und an
die Projektleiter gesendet. Sie dienen als Basis fiir das Kostencontrolling.

Portfolio jahrl. Firmenportfolio (PC) jahrl. Firmenportfolio (PC) jahrl. Abteilungsportfolio (PC)
Meilensteinreport monatl. Report mit MTA (PL/PC) monatl. Report mit MTA (PL) optional Report mit MTA (PL)
Fortschrittsanalyse monatlich (PL/PC) monatlich (PL/PC) monatlich (PL)
Kostencontrolling monatlich (PL/PC) monatlich (PL/PC) monatlich (PL)

Risikoanalyse meilensteinbezogen (PL/PC) meilensteinbezogen (PL) optional (PL/PC)
Projektreviews monatlicher Jour Fix (MK/PC) monatlicher Jour Fix (MK/PC) monatlicher Jour Fix (Abteilung)

Quartal (MK/PC)

Rentabliltatsanalyse Bei Abschluss (PL/PC) Bei Abschluss (PL/PC) Bei Abschluss optional: (PL/PC)
Anlage eines Projekt- ja (PC/PL) Kostenstelle: (PC/PL) optional (Vergabe PC/PL)
kostentragers

PL = Projektleiter, PC = Projektcontroller, MK = Managementkreis

Tabelle 5: Turnus, Inhalte, Form und Verantwortung fur das Projektcontrolling (Beispiel).

Bei den Projektreviews ist angegeben, wie oft und in welchem Kreis sie stattfinden. In den Reviews werden die
Projekte anhand der Berichte, wie in Punkt 5 vereinbart, vorgestellt und diskutiert.
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7. Eindeutige Aufgabenstellung des Projektcontrollers

Die Aufgabenstellung des Projektcontrollers muss fir jede Zielsetzung (Stufen 1 bis 4) eindeutig vorgegeben und
von den Aufgaben des Projektleiters klar abgegrenzt sein. Nur so ist eine respektvolle, vertrauensvolle Zusammen-
arbeit mdéglich. Grundsétzlich sollte die Tatigkeit des Controllers die des Projektleiters unterstitzen, z.B. indem der
Controller Kostenreports, Amortisationsrechnungen oder Kostenschatzungen liefert oder auch Risikoworkshops
durchfiihrt. Grundsatzlich gilt: Der Projektleiter verantwortet Ergebnis, Leistung und Kosten. Der Projektcontroller
verantwortet die Transparenz von Ergebnis, Leistung und Kosten (vgl. Fiedler).

8. Definition von Prozessen fur die Projektkostenzuordnung

Soll ein operatives Projektcontrolling (Stufen 2 und 3) etabliert werden, mussen Prozesse fir die Projektkostenzu-
ordnung definiert sein, um z.B. Projektkostenberichte automatisiert erstellen zu kénnen. In diesem Fall ist jede
"Nein"-Antwort im Fragenblock E der Checkliste als Defizit zu sehen, das behoben werden muss. Die Losungen
sollten mit IT-Fachleuten und den Ansprechpartnern der verschiedenen betroffenen Bereiche erarbeitet werden.
Wichtig ist nicht nur die Existenz von Projektkostenstellen oder -kostentragern, sondern der organisatorische Ablauf,
der eine korrekte Zuordnung der Buchungen sicherstellt. Ohne Information und Schulungen besteht wenig Chance
auf Erfolg — dieser Punkt wird weiter ausgefiihrt, wenn es um die Umsetzung des Konzepts in die Praxis geht.

9. Definition von Prozessen fur das strategische Projektcontrolling

Im Rahmen des strategischen Projektcontrollings (Stufe 1 bzw. 4) missen mit der Unternehmensfiihrung Prozes-
se vereinbart werden, die konform zur strategischen Unternehmensplanung laufen, z.B. zur Auswahl von Projek-
ten anhand strategischer Kriterien. Dies sollte als eigener Teil des Konzepts formuliert werden (in der Struktur ggf.
analog zu dem vorgestellten Organisationsblatt). Als Basis kann z.B. die Erstellung der Portfolioanalyse (wie in
Tabelle 5 benannt) mit Attraktivitatsportfolio und Risikoportfolio vereinbart werden, um tber die Projektplanung
des folgenden Geschéftsjahres zu entscheiden. Als Werkzeuge sind hierbei die Gewinnvergleichsrechnung, Risi-
kobewertung und Attraktivitdtsbewertung auf Basis der Nutzwertanalyse zu empfehlen.

Kennzeichen einer malRgeschneiderten Lésung

Nachdem Sie Ihren Entwurf fir den organisatorischen Rahmen fertig gestellt haben, sollten Sie tiberprifen, ob er
den folgenden Kriterien entspricht:

Die entwickelte Losung

e st auf die GréRenordnung der Projektorganisation im Unternehmen zugeschnitten.

e ist an das Organisationsgeflige des Unternehmens angepasst.

e st lernfahig, d.h. Erfahrungen aus dem ersten Schritt flie3en in das weitere Konzept ein.

o st flexibel wie das Unternehmen selbst und bildet fir unterschiedliche Projektarten auch unterschiedliche
Anforderungen ab.

e bietet den Beteiligten Hilfestellung und Unterstiitzung bei Entscheidungen, indem sie Zahlen, Daten und
Fakten in komprimierter und Ubersichtlicher Form liefert.
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e stellt kein Korsett oder Hindernis dar.

e orientiert sich an Effizienz, nicht an Formalismus.

Werkzeuge

Besonders fiir die Einfiihrung von operativem Projektcontrolling (Stufen 2 und 3) empfiehlt sich, mdglichst wenige
und einfache Werkzeuge einzusetzen und vorhandene Tools nach Mdglichkeit beizubehalten — denn die Umstel-
lung auf ungewohnte Arbeitsmittel ist schwierig und zeitaufwandig. Werden bereits in einzelnen Abteilungen oder
firmenweit standardisierte Werkzeuge verwendet (Fragen 7-10 in Block A mit "Ja" beantwortet), bietet es sich an,
diese Werkzeuge in das Konzept zu Ubernehmen. Ist damit ein gewisser Standard im Projektcontrolling etabliert,
kénnen die bisherigen Werkzeuge durch effektivere abgeltst werden.

Fur die wichtigsten Berichte sollten standardisierte Werkzeuge verwendet werden, die eine einheitliche und ver-
gleichbare Sicht auf die Projekte ermdglichen. So ist ein Fortschrittsbericht anhand der Meilensteintrend- bzw.
Kostentrendanalyse sehr tbersichtlich und einfach zu erstellen.

Bewahrt haben sich fur einen einfachen Einstieg ins Projektcontrolling Planungsvorlagen und Berichte in Micro-
soft Excel; oft wird bei umfangreicheren Projekten auch spezielle PM-Software verwendet. In Tabelle 6 sind emp-
fehlenswerte auf MS Excel basierende Instrumente aufgefiihrt. Die endgtltige Entscheidung, welche Werkzeuge
zum Einsatz kommen, sollten Sie gemeinsam mit den Projektleitern treffen; diese sollten die jeweiligen Instrumen-
te kurz testen und eine Empfehlung aussprechen.

Zeitplanung Phasenplan "Projektberechnung und Visualisierung mit Excel — Teil 3: Projektdauer
visualisieren mit einfachen Balken", Ausgabe 6/2002

Terminverfolgung Meilensteintrendanalyse "Einfache Kosten- und Terminiberwachung in Excel — Teil 2: Kostentrend-
und Meilensteintrend-Analyse", Ausgabe 4/2006

Kostenverfolgung Kosten-Termin- "Grundlagen des Termin- und Kostencontrollings", Ausgabe 14/2001
Diagramm

Kostenverfolgung Kostenanalyse "Projektkosten analysieren und auswerten mit Excel, Teil 1", Ausgabe

15/2003

Ressourcenplanung Projektauswertung Res- "Ressourcenmanagement im Mittelstand — Teil 2: Auswertung der Ressour-
sourcen cenplanung", Ausgabe 19/2004

Fir Projektberichte Vorlage in Excel und "Gezielt Einfluss nehmen mit maRgeschneiderten Projektberichten”, Ausga-
Powerpoint be 12/2003

Portfoliodarstellung Die Erarbeitung einer Portfoliodarstellung wird in Teil 3 detailliert vorgestellt

Tabelle 6: Empfehlenswerte, auf MS Excel basierende Instrumente fir den Einstieg in das Projektcontrolling.

, Das Konzept zur Einfilhrung von Projektcontrolling kann auch als Handbuch fiir Projektcontrolling verwendet
« Wwerden. Im Konzept sind alle wesentlichen organisatorischen Regeln dokumentiert, die den Rahmen fiir das
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Controlling bilden — es kann somit eine Ergdnzung zum Projektmanagement-Handbuch sein. Auch die Klassifizie-
rung von Projekten mit den entsprechenden Controlling-Anforderungen sind im Konzept festgelegt, ebenso die
erforderlichen Berichte. Auch wenn sich das vielleicht komplex anhért, lasst es sich kurz und tbersichtlich doku-
mentieren. Wesentlich fir die spatere Funktionstiichtigkeit des Konzepts in der Projektpraxis ist nicht eine mog-
lichst ausgefeilte Festlegung aller Details, sondern eine klare Linie mit leicht verstandlichen Anforderungen, wie
sie im verwendeten Beispiel dargelegt ist.

Zusammenfassung

Gerade dann, wenn noch kaum Bewusstsein fir die Notwendigkeit von Projektcontrolling im Management herrscht,
sollte bei der Unternehmensfiihrung zunéchst Uberzeugungsarbeit geleistet werden, um der Einfithrung den not-
wendigen "Ruckenwind" von der Fuhrungsriege zu verschaffen. Um Akzeptanz im Unternehmen zu schaffen, sollte
mit einer pragmatischen, iiberschaubaren Lésung begonnen werden, bei der Kommunikation und Uberzeugungs-
kraft im Vordergrund stehen — wie es beispielsweise mit einer Portfoliodarstellung aller Projekte geschehen kann.

Wahrend die ersten beiden Teile dieser Artikelserie die zu leistende Vorarbeit behandelt haben, geht es im dritten und
vierten Teil um die konkrete Umsetzung. Teil 3 stellt die praktische Durchfiihrung einer Portfoliobewertung anhand
eines Fallbeispiels dar und analysiert das gewonnene Ergebnis. Dabei wird auch darauf Bezug genommen, wie sich
die Beteiligten einbeziehen lassen; dariiber hinaus erhalten Sie Argumente fiir die Uberzeugungsarbeit bei Projektper-
sonal und Fuhrungsriege. Im abschlieRenden vierten Teil folgt die praktische Umsetzung des entworfenen Konzepts
ins Tagesgeschaft: Hier wird diskutiert, welche Ansprechpartner bei der Einfiihrung wichtig sind, wie das Berichtswe-
sen installiert werden kann und wie sich auf pragmatische Weise die Ist-Kosten der Projekte ermitteln lassen. Basis
daftr sind die mit Hilfe des Fragebogens aufgedeckten Schwachstellen und Hindernisse (insbesondere in Block C und
D). Besonderes Augenmerk gilt den Stolpersteinen und Vorgehensweisen, um diese aus dem Weg zu raumen.
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