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Grundlagen des Termin- und Kostencontrollings

von Jurgen Wedelstaedt

Dieser Artikel beschéftigt sich mit den Grundlagen des Kosten- und Termincontrollings. Nach einer Uber-
sicht Uber mogliche Abweichungen im Rahmen der Termin-, Kapazitats- und Kostenplanung lernen Sie
grundlegende Instrumente des Kosten- und Termincontrollings kennen. Stellen Sie sich bitte folgende,
stark vereinfachte, Situation vor:

Sie arbeiten als Projektcontroller im IT-Bereich eines kleinen Maschinenbauunternehmens. Im Rahmen der
Projektiiberwachung stellen Sie fiir den Bereich Software-Design fest, dass der zusténdige Projektleiter
sein Budget um 25% Uberzogen hat. Aul3erdem wurde das Projekt drei Monate spater, als urspriinglich
geplant, fertiggestellt. Sie treffen sich mit dem Projektleiter, um die Griinde fir diese Entwicklung zu klaren.

Dabei stellt sich folgendes heraus: Trotz zahlreicher Absprachen wurden die zugesagten Fachleute nicht
zur Verfigung gestellt. Zudem wiesen einige von ihnen nicht die erforderlichen Qualifikationen auf. Sie
mussten langer als vorgesehen eingearbeitet werden. Dies band Zeitressourcen des eigenen Personals,
das daher die eigenen Arbeiten nicht fristgerecht erledigen konnte. AuRerdem wurden die internen Fach-
leute mit 100% ihrer Arbeitszeit fir das laufende Projekt eingeplant. Dabei wurde "vergessen", dass sie
noch in anderen Projekten tétig waren. Die Folge waren teure Uberstunden.

Fazit: Ohne eine zielorientierte, systematische und detaillierte Planung und Uberwachung von Terminen
und Kosten haben Projekte nur eine geringe Erfolgschance.

Aufgaben des Termin- und Kostencontrollings

Aufgabe der Projektplanung ist die gedankliche Vorwegnahme der Projektdurchfiihrung. Gegenstand der
Projektplanung sind u.a. die drei Gro3en:

e Termine: Wann sollen die Arbeiten erledigt sein?
o Kapazitaten: Welche Ressourcen (Sachmittel, Personal) stehen zur Verfiigung?
e Kosten: Was kostet die Durchfiihrung des Projekts?

Diese GroRRen mussen projektbegleitend tberwacht werden; entsprechen die geplanten GréRen (= Soll)
nicht den realisierten Werten (= Ist), liegt eine Soll-Ist-Abweichung vor, die im Rahmen einer nachfolgen-
den Abweichungsanalyse auf ihre Ursachen zu untersuchen ist.

Bezogen auf unser obiges Beispiel stellt sich die Frage: Auf welche Ursache(n) ist die Uberschreitung des
Budgets zurtickzuftihren?

In Betracht kommen folgende Griinde:

e Die Planvorgaben waren unrealistisch (z.B. Fachleute waren in mehreren Projekten tatig, wurden aber
mit 100% ihrer Arbeitszeit in das laufende Projekt eingeplant).

e Im Projektablauf traten interne und externe Stérungen auf (z.B. unerwarteter Ausfall externer Berater).

Storungen, gleich welcher Art, fihren dazu, dass die Planvorgaben fiir Termine, Kapazitaten und Kosten
evtl. nicht eingehalten werden kdnnen. Da sich alle Gro3en gegenseitig beeinflussen, muss eine integrierte
Uberwachung der Plandaten erfolgen. Wie ist das Schaubild zu interpretierten? Ausgangspunkt sind die im
Rahmen der Projektplanung festgelegten Werte flr Kosten, Kapazitaten und Termine. Werten Sie diese
wie folgt aus:

e Im Rahmen eines Soll/Ist-Vergleichs prifen Sie, ob die tatsachlichen Werte (= Ist) mit den geplanten
Daten (= Plan) Ubereinstimmen. Ein Soll/Ist-Vergleich beantwortet die Frage: Wo steht das Projekt im
Moment?

e Im Rahmen eines Soll/Soll-Vergleichs vergleichen Sie die urspriinglichen Plandaten mit den aktuali-
sierten Plandaten. Aktualisierte Plandaten bertcksichtigen vorab nicht abzusehende Entwicklungen
(z.B. Ausfall externer Berater, Verzégerungen bei der Lieferung benétigter Materialien) und schreiben
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diese Entwicklungen in die Zukunft fort. Ein Soll/Soll-Vergleich beantwortet die Frage: Wo geht das
Projekt hin?
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Grundlagen des Termincontrollings

Terminplanung

Ausgangsbasis der Terminplanung ist der Projekt-Strukturplan, aus dem eine Vorgangsliste abgeleitet wird,
d.h. eine tabellarische Auflistung aller Vorgange eines Projekts. Sie enthdlt fir jeden Vorgang

e Vorgangsnummer
e Vorgangsbezeichnung
e Vorgangsdauer und

e den/die jeweiligen Vorganger und Nachfolger
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Auf diesen Daten baut die Terminplanung auf. Die Instrumente kennen Sie: Balkendiagramm und Netzpla-
ne. Sie geben Auskunft dariiber, wie lange das Projekt voraussichtlich dauert und welche Vorgange zeitkri-
tisch sind. Diese Daten ermitteln Sie durch Vorwarts- und Rickwartsrechnungen.

e Vorwartsrechnung: Ermittlung des Projektendtermins (Ausgangspunkt: Projektbeginn)

e Rickwartsrechnung: Ermittlung des Projektanfangstermins (Ausgangspunkt: Projektende)

Die Meilenstein-Trendanalyse

Vorgange bestehen aus ein-
zelnen Teilaufgaben, die als —» Projektfortschritt

Arbeitspakete bezeichnet

:%?triden' Ob diese fristgerecht Jan| Feb| Mrz| Apr| Mai| Jun| Jul | Aug| Sep| Okt | Nov|Dez
g gestellt wurden, kann

man mit einer Meilenstein- Dez /
Trendanalyse uberwachen. Nov 11 /
Sehen wir uns dazu das Bei- Okt | ! i //.

spiel in Bild 1 an. /
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tragen Sie die geplanten Aug| = e e |
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fortschritt. Fir jedes Arbeits- E Jmt

paket (Arbeitspaket 1: blau; E Mai

Arbeitspaket 2: rot) Uberpri- = Apr /

fen Sie nun, ob die urspriing- % Mrz /

lich festgelegten Termine =

dem tatsachlichen  Pro- & Feb

jektstand  entsprechen (= Jaﬂ/

Meilenstein-Uberwachung). Bild 1: Meilenstein-Trendanalyse.

Bezogen auf die obige Grafik
kénnen Sie dann folgende Aussagen ableiten:

Zeitpunkt Arbeitspaket 1 (blau) Arbeitspaket 2 (rot)

Januar Der Meilenstein wird voraussichtlich im Der Meilenstein wird voraussichtlich im

o Juni erreicht. September erreicht.

Marz Wir liegen zwei Monate hinter dem Plan | Wir liegen einen Monat hinter dem Plan
zurdick; voraussichtliche Fertigstellung im | zurlick; voraussichtliche Fertigstellung im

| August. Oktober.

Juni Wir haben die zwei Monate Keine weiteren Verzdgerungen feststellbar

Zeitverzdgerung aufgeholt; wir liegen
| wieder "voll im Plan".

Juli Meilenstein zum geplanten Zeitpunkt Eine weitere Verzégerung ist aufgetreten;

erreicht. wir haben nun zwei Monate verloren.
Voraussichtliche Fertigstellung im
o November.
September | - Die Zeitverzdégerung hat sich verringert; ein

Monat konnte aufgeholt werden.
Voraussichtliche Fertigstellung im Oktober.

Oktober |  —=ee- Meilenstein mit einem Monat
Zeitverzdgerung erreicht.
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Aus dem Verlauf der Kurven erkennen Sie also, ob lhr Projekt auf Kurs liegt oder nicht. Je mehr die Kurve
nach oben ausschlégt, desto grof3er ist die Verzogerung. Ist die Diagonale erreicht, ist der Meilenstein
erreicht und das Arbeitspaket abgeschlossen. So kénnen Sie friihzeitig Verzégerungen erkennen und Ge-
gensteuerungsmafnahmen einleiten (z.B. Fremdvergabe von Auftragen, Heranziehung zusatzlicher Res-
sourcen, Parallelisieren von Arbeitspaketen).

Damit gibt die Meilenstein-Trendanalyse auch Auskunft dartiber, wie es um die Planungsgiite des Projekts
bestellt ist. Warum? Stellen Sie sich folgenden Kurvenverlauf vor: standig und gleichmafig ansteigender
Verlauf. Welche Schlussfolgerung wiirden Sie daraus ziehen? Die Zeitplanung ist zu optimistisch gewesen
und der Endtermin verschiebt sich kontinuierlich nach hinten. Aber auch ein gleichméaRig fallender Kurven-
verlauf spricht nicht unbedingt fur ein gut geplantes Projekt. In diesem Fall spricht einiges daflr, dass zu
grof3e Zeitpuffer eingeplant wurden.

Grundlagen des Kostencontrollings

Planung der Projektkosten
Was versteht man eigentlich unter Kosten? Fir Betriebswirte ist die Antwort einfach:

Unter Kosten versteht man den betrieblich bedingten, bewerteten, Guter- und Dienstleistungsverzehr einer
Periode. Aha! Pflicken wir diese Definition auseinander: Kosten missen mit dem Hauptzweck des Unter-
nehmens, z.B. der Produktion und dem Absatz von Autos, dem Handel mit Computern, dem Erbringen von
Dienstleistungen etc. zu tun haben. Sie mussen sich dariber hinaus in Geld ausdriicken lassen und zudem
einer Abrechnungsperiode (i.d.R. einem Jahr) verursachungsgerecht zuzuordnen sein. Analog ist tbrigens
der Begriff der Leistungen zu interpretieren.

Die Projektkostenrechnung ist eng mit dem betrieblichen Rechnungswesen verknilpft. Das betriebliche
Rechnungswesen unterteilt man in Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung.

Die Finanzbuchhaltung beschéftigt sich mit den Werteflissen zwischen Unternehmen und den relevanten
Markten. Was bedeutet das? Dies lasst sich gut am Einsatz externer Berater in einem Software-Projekt
erkennen.

Beispiel: In einem Software-Projekt werden externe SAP R/3-Spezialisten eingesetzt. Die "Beschaffung”
dieser Fachkréfte erfolgt Uber den Arbeitsmarkt. Die Abrechnung der eingesetzten Personen erfolgt Gber
Rechnungen, die vom entsendenden Consulting-Unternehmen an das einsetzende Unternehmen geschickt
werden. Das Software-Projekt resultiert in der Entwicklung eines innovativen Materialwirtschaftspro-
gramms. Dieses kann auf nationalen und internationalen Absatzmarkten an eine Vielzahl von Handelsun-
ternehmen abgesetzt werden.

Im Rahmen der Kostenrechnung werden innerbetriebliche Wertefliisse erfasst. Verdeutlichen wir uns dies
anhand des o.g. Software-Projekts:

Beispiel: Interne und externe Software-Spezialisten entwickeln Programm-Module auf Arbeitsplatzrech-
nern. Diese werden von der EDV-Abteilung zur Verfligung gestellt. Diese Abteilung wird als internes Profit-
Center gefihrt. Mit welchem Verrechnungssatz sollen die in Anspruch genommenen Nutzungszeiten der
Rechner der Abteilung Software-Entwicklung in Rechnung gestellt werden?

Die Kostenrechnung wird traditionell in drei Bereiche eingeteilt:

e WAS: Kostenartenrechnung: Welche Kosten sind in welcher Héhe entstanden?
e WO: Kostenstellenrechnung: Wo sind die Kosten entstanden?

e WOFUR: Kostentragerrechnung: Wofiir sind die Kosten entstanden?

Sehen wir uns dazu das Beispiel eines Industriebetriebs an:

Beispiel: In einem Automobil-Unternehmen fallen Personalkosten (z.B. Léhne und Gehalter, Sozialkosten,
Schulungskosten), Sach- und Dienstleistungskosten (z.B. Rohstoffe, Handelswaren, Biromaterial) sowie
Kapitaleinsatzkosten (z.B. Kalkulatorische Abschreibungen, Mieten und Steuern) in den Bereichen Materi-
al, Fertigung, Verwaltung und Vertrieb fur die Herstellung von PKWs und LKWSs an.
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Eine Projektkalkulation muss dariber hinaus folgende Fragen beantworten kénnen:
¢ WANN: In welcher Projektphase sind die Kosten angefallen?

e WIE: FiUr welche Tatigkeitsart sind die Kosten angefallen?

e  WOHIN: Wer ist mit den Projektkosten zu belasten?

Sie erhalt (bis auf die Ermittlung der Personalkosten) ihre Daten aus dem Rechnungswesen und gibt ihre
Ergebnisse auch wieder an sie ab. Warum werden die Personalkosten separat ermittelt? Nun, diese stellen
vor allem in Entwicklungsprojekten den gré3ten Kostenfaktor dar. Aul3erdem durfen nur die fur das Projekt
eingesetzten Arbeitszeiten als Projektkosten verrechnet werden.

Die Projektkosten miissen projektbegleitend Uberwacht werden. Dies bedeutet in der Praxis eine Dreitei-
lung der Kalkulation in Vor-, Mit- und Nachkalkulation. Alle drei Kalkulationsabschnitte miissen gleich auf-
gebaut sein. Nur so stellen Sie sicher, dass die Zahlen miteinander vergleichbar sind.

e Die Vorkalkulation enthalt die Plandaten fiir alle Kosten, die im Rahmen des laufenden Projekts anfal-
len. Sie hat Vorgabecharakter fiir die nachfolgenden Kalkulationsabschnitte.

o Die Mitkalkulation fuhren Sie projektbegleitend durch; vergleichen Sie die tatsachlichen Istkosten mit
den vorgegebenen Plankosten.

e Die Nachkalkulation erstellen Sie nach Projektende. Sie ist sowohl letzte Mitkalkulation als auch Aus-
gangsbasis fir die Ableitung von Erfahrungsdaten fur nachfolgende Projekte.

Bei allen Kalkulationsaufgaben mussen Sie eng mit der Abteilung Rechnungswesen zusammenarbei-
' ten. Dabei kommt es héaufig zu Missverstandnissen, die auf die unterschiedliche Verwendung von
. Fachbegriffen zurtickzufihren sind. Klaren Sie daher die Begrifflichkeiten unbedingt vorher ab.

Das folgende Formular ist ein einfaches Beispiel dafiir, wie Sie die Kosten eines Arbeitspakets ermitteln
kénnten:

Ermittlung der Kosten fiir ein Arbeitspaket

Nr. des Ifd. Projekts Projektbezeichnung: Projektleiter
Nr. des Arbeitspakets: Bezeichnung des Arbeitspakets: Verantwortlicher:
Kostenart i Ressource i Mengengrofie { Euro je i} Summe Kosten
| Einheit
] (Stunden/Material) | " linEwo
Personalkosten (intern) B

Personalkosten {extern) —

Materialkosten:

Sonstige Kosten:

Unterschrift: Projektleiter Unterschrift: Verantwortlicher Arbeitspaket

Das Kosten/Termin-Diagramm

Der wirtschaftliche Erfolg eines Projekts ist sowohl von der Einhaltung der Termine als auch der Kosten
abhangig.

Beispiel: Ein Lagergebaude muss zum 01.07.2001 fertig erstellt sein. Ein Lieferant fallt aus und es muss
ein anderer, teurerer Lieferant beauftragt werden. Infolge des Ausfalls kommt es zu Kosteniiberschreitun-
gen bei der Kategorie Material. Zwar kann so das Projekt fristgerecht dem Bauherrn tibergeben werden,
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aber: Der urspriinglich vorgegebene Projektgewinn wird um die nicht eingeplanten Kosten fur das Material
geschmadlert. Die Steuerung eines Parameters alleine reicht also nicht aus.

Beide Parameter missen gleichzeitig Uberwacht werden. Verwenden Sie dafiir, wenn mdoglich, ein Kos-
ten/Termin-Diagramm.

Tragen Sie auf der senkrechten Achse die Kosten, auf der waagerechten Achse die Termine ein. Die blaue
Kurve prasentiert die Plandaten, die rote Kurve die Istdaten.

Das Diagramm weist neun typische Punkte auf:

PlanméaRige Kosten bei Terminunterschreitung (1)
Kosten Uber Plan bei Termineinhaltung (2)
Kosten Uber Plan bei Terminunterschreitung (3)
Kosten unter Plan bei Terminunterschreitung (4)
Kosten unter Plan bei Termineinhaltung (5)
Kosten und Termin nach Plan (6)

Kosten unter Plan bei Terminverzug (7)
Planm&Rige Kosten bei Terminverzug (8)

Kosten Uber Plan und Terminunterschreitung (9)

Wie bauen Sie sich ein Kosten/Termin-Diagramm auf?

Ermitteln Sie zunachst, die geplanten
Daten fur Projektstart und Projekten-
de. Den Projektstart setzen Sie mit
0% Zeitfortschritt, das Projektende
mit 100% Zeitfortschritt fest. Untertei-
len Sie die Zeitachse in sinnvolle Un-  1100%
terabschnitte, z.B. 10% pro Monat
(bei einem Projekt, das Uber 10 Mo-
nate geht) oder 8,33% pro Monat (bei
einem Jahresprojekt). Die gleichen
Arbeitsschritte fuhren Sie bei den
Kosten durch.

Kosten

Als Nachstes tragen Sie in das Kos-
ten/Termin-Diagramm die Plankos-
ten ein, d.h. die Kosten, die sich er-
geben, wenn alle Termine eingehal-
ten und alle urspringlich festgelegten
Arbeitspakete abgearbeitet werden.

Den Plankosten stellen Sie an-
schlieBend die Istkosten, d.h. die
tatsachlich realisierten Kosten ge-
geniiber. Gehen Sie von vornherein
davon aus, dass Plan- und Istkosten
zu einem bestimmten Zeitpunkt in 100% Zeit ——>
der betrieblichen Realitdt nie Uber-
einstimmen werden. Sie kénnen z.B.
bei einem Hausbau nicht einplanen, dass ein Lieferant nicht fristgerecht liefert.

Bild 2: Kosten/Termin-Diagramm.

Der nachste Schritt besteht darin, Abweichungen zwischen Plan- und Istkosten auf ihre Ursachen hin
zu untersuchen. Nur wenn Plan- und Istkosten zum vorgesehenen Termin deckungsgleich sind, befin-
det sich Ihr Projekt auf Kurs.
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Am Beispiel der folgenden kleinen Excel-Tabelle (Excel-Sheet, 24 kb, Kosten-Termin-Diagramm.xIs) er-
kennen Sie, dass das geplante Projekt innerhalb des urspringlichen Zeitraums nicht fertig gestellt werden
konnte. Darliber hinaus wurden auch die Kosten uberschritten.

Ed Microsoft Excel - Kosten-Termin-Diagramm1.xls =101 x|
| Datel Bearbaitan Ansicht Einflgen Format Extras Datsn Fenster 2 =121
DER &P o-@ax A8l @E ¥ v FXU| SE=E=@E9€/E_-d-A- 7
124 ~| =
[ B (5 D E F G H | [ | J _ K| L o
Kalender- kumulierte Plan Plan- Ist- i
1 datum Zeit (%) kosten | kosten (%) kosten Kosten-Termin-Diagramm
210 0% . = = 000% 6.000 €
=) 833% 10000¢€ 833% 11.000 € 200000 € -
4 1667%| 20.000€ 16,67%  22.000 ¢ 180,000 € -
5 | 01.04.2001 2500%: 30000 € 2500%:  27.000 € 160,000 € 2
[ 01.05.2001 3333% 400000 € 33.33% 36.000 ¢ 140,000 # [
7 | 01.06.200 A 67% 50000 € 4167%; 62000 € ai F
B 01.07.2001 50,00% 60,000 50,00% 53,000 ¢ g . Y
9 | 0708 2001 5833% 70000 €| 5833%  78.000¢ ¥ 10000 -
10| 0109 2001 BEE7% S0000€ — @GA7% 930006 * so00¢ —
1 01.10.200 7500% 90000« 75,00% 1 102,000 = 60000 & /
12| 01.11.2001 83,33% 100,000 & 83,33% 116.000% 40.000 € —
13| 01122001 91 67%! 110,000 € 91 67%: 134.000 ¢ 20000 €
14| 31.12.2001 10000%: 120000€{ 100,00%: 148.000 € . € / ———— .
15 | 0702, 2003 108,33% 108,33% 162,000 G e g o e e
16 | 0103 2002 11667% 116,67%. 180.000 € SO A S
17| 01042002 125 ,00% Termin
18| 01052002 133,33%
19| 01.05.2002 141 67% =——Flan .« = el
20| 30.08.2002 150 00% | | kosten kosten .
21 -
[ 4]» [M]\Tabelle1  Tabelle2 f Tabeled / ' ' ' el ‘_LIJJ
Bereit [ [ [ NF [ 4

Bild 3: Excel-Beispiel fiir ein Kosten/Termin-Diagramm.

Abweichungen zwischen Plan- und Istkosten sind nicht generell als negativ einzustufen. Haufig werden in
einem bereits laufenden Projekt zusétzliche Leistungsmerkmale seitens des Auftraggebers verlangt. For-
schen Sie deshalb immer nach, warum Zeitplane nicht eingehalten bzw. das Kostenbudget tberschritten
wurde(n). Ein Projektleiter ist nur fur solche Faktoren verantwortlich, die in seinem Verantwortungsbereich
liegen (= Konkurrenz von Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung). Dazu z&hlen u.a. nicht: Preissteige-
rungen fur Materialien oder Wartezeiten infolge Uberlasteter Kapazitaten in anderen Bereichen (z.B. Rech-
ner-Nutzungszeiten).
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