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Ulrich Christian Fiiting ist Partner der
PrismaeConsult GmbH mit dem Bera-
tungsschwerpunkt Projekt-Management
und Projekt-Controlling. Vor der Partner-
schaft war er schon lange Jahre als
Berater und Trainer selbstandig tatig,
unter anderem fiir die Diebold Deutsch-
land GmbH. Management- und Projekter-
fahrung erwarb er vor der Beratungsta-
tigkeit in mehreren Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen, zuletzt als
Leiter IT-Anwendungsentwicklung einer
Versicherung

Liebe Leserinnen und Leser,

das Stichwort Projekt-Controlling findet
sich heute irgendwo auf allen Organisa-
tionscharts der Informatik. Oft ist es
aber nur ein neuer Name fiir die altbe-
wéhrte  Projekt-Budget-Uberwachung.
Modernes  Projekt-Controlling  kann
aber viel mehr. Es versorgt Projektleiter
und Management mit Zahlen, die Ar-
beitsfortschritt,  Dynamik,  Qualitt,
Wirtschaftlichkeit und Ergebnis der
Projekte zuverldssig beurteilen lassen.
Kurz gesagt, es schafft Transparenz im
Projektgeschehen. Natiirlich muss man
ein wenig investieren, um solche Aussa-
gen tiber ein Projekt zu erhalten. Gerade
an diesen Aufwdnden wird aber immer
wieder der Rotstift angesetzt. Man be-
gniigt sich mit einer Schlicht-Version
des Projekt-Controllings. Die weit dar-
tiber  hinausgehenden  Moglichkeiten
modernen Projekt-Controllings bleiben
ungenutzt. Das stellen wir in der prakti-
schen Beratungsarbeit immer wieder
fest.

Ihr

Ulrich Chr. Fiiting
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Termine halten statt Projekt-Frust:
Projekt-Controlling in der Informatik

Informatik-Projekte haben den Ruf, langer zu dauern und teurer zu
werden, als geplant. Das informatiklastige Maut-System hat diesen Ruf
gerade wieder einmal ausdriicklich bestatigt. Ich kenne die Griinde fir
die Probleme des LKW-Maut-Projektes nicht. Eines kann ich in diesem
Falle aber eindeutig feststellen, das Projekt-Controlling hat versagt.

Es ist Aufgabe des Projekt-Controllings, den Projektleiter nachdriick-
lich darauf hinzuweisen, wenn er vom Weg zum Projekt-Ziel abkommt.
Wenn etwa absehbar ist, dass Termine oder Kosten nicht eingehalten
werden oder gar das Ergebnis nicht den Anforderungen entspricht,
muss das Projekt-Controlling MaBnahmen des Projektleiters einfordern.
Nétigenfalls muss sogar bis zur obersten Management-Ebene eskaliert
werden. Das Ubliche Budget-Controlling reicht dafiir nicht aus. Da wird
nur festgestellt, noch haben wir nicht mehr Geld ausgegeben, als ge-
plant. Wenn diese Grenze dann Uberschritten ist, bricht bei allen Betei-
ligten der Frust aus. Es hat mal wieder nicht geklappt. Ein paar beson-
ders kluge Kopfe streuen dann noch Salz in die Wunden mit der Be-
merkung, dass man die Probleme eigentlich schon viel friiher hatte
feststellen missen. Oft haben die gleichen Leute zuvor ein verninfti-
ges Projekt-Controlling mit dem Argument verhindert, alles viel zu teu-
er und aufwandig. Projekte durch Controlling auf dem Zielkurs zu hal-
ten erfordert namlich zu Anfang zusatzlichen Aufwand. Der macht sich
spater als Plnktlichkeit und Wirtschaftlichkeit bezahlt.

Dieser Zusatzaufwand wird immer wie- phase des Projektes muss Zeit und Auf-

der zum Problem hochstilisiert. Er fihrt
in vielen Projekten zur Diskussion Uber
den Sinn des Controllings tberhaupt. Da
ist meist vom Widerspruch zwischen bii-
rokratischen Erbsenzahlern und kreativen
Entwicklern die Rede. Die Debatte gipfelt
dann in der Killer-Frage des Projektlei-
ters: ,Was soll ich jetzt machen, Projekt-
Controlling oder arbeiten und Probleme
I6sen." Da knicken auch hartgesottene

wand in die Projekt-Planung und das
Projekt-Monitoring investiert werden, um
spater den Gewinn als piinktliches und
budgetgerechtes Projekt zu kassieren.

Aber es gibt, vergleichbar der gefiihlten
Temperatur auch einen gefiihlten Auf-
wand. Dank Herrn Kachelmann wissen
wir, dass die gemessene Temperatur im
Winter meist warmer ist, als uns unser
Gefiihl vor der Tiir vermittelt. Ahnlich ist

Manager unter

es mit dem Auf-
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Der meist in den Vordergrund gespielte
Widerspruch zwischen Projekt-Arbeit und
Controlling existiert in Wirklichkeit gar
nicht. Jeder Betriebswirtschaftsstudent
lernt im ersten Semester: ,Erst Investie-
ren, dann kassieren®. Fir Projekt-Con-
trolling heiBt das konkret, in der Start-

werden zu Projekt-
beginn die Inves-
titionen ins Projekt-Controlling als Zu-
satzbelastung empfunden. Der Nutzen
tritt halt erst viel spéter ein. Die anderen
Arbeiten zu Projekt-Beginn (Analysen,
Konzepte, etc.) liefern sofort ein Ergeb-
nis. Thr Aufwand wird von allen Beteilig-
ten als gerechtfertigt angesehen.
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Voraussetzungen schaffen

Die nétigen Voraussetzungen fiir ein
professionelles  Projekt-Controlling zu
schaffen, empfindet der Projektleiter als

legung flir ein aussagefdhiges Projekt-
Controlling. Ein verbindlicher Rahmen,
eine Norm oder Ahnliches existiert fiir
ArbeitspaketgroBen nicht. Schief gegan-
gene Projekte
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trolling. Um ein
Projekt zielgenau
zu steuern, muss
in der Startphase
die Projektpla-
nung, insbesondere der Projektablauf-
plan controllingféahig gemacht werden.

Legende

Da genau liegt der Mehraufwand. Der
Projektleiter muss nicht nur Uberlegen,
was zu tun ist, sondern dies zusatzlich in
exakten Zahlen fassen und dokumentie-
ren. Das ist es, was als unbequem und
aufwendig empfunden wird. Lieber kiim-
mert sich der Projektleiter um Aufgaben,
die seiner Meinung nach sofort erledigt
werden missen: Eine aussagefdhige
Projekt-Planung gehort selten dazu.

Kein Projektleiter kommt aber daran vor-
bei, fiir sich und das Team einen Weg
zum Ziel festzulegen. Sinnvolles Projekt-
Controlling verlangt einen Detaillierungs-
grad dieser Planung in Uberschaubaren
Einheiten. Vergleichbar ist das mit dem
MaBstab einer Karte fir eine Wande-
rung. Im MaBstab 1:100.000 kann ich
mein Ziel eindeutig festlegen. Um mich
nicht zu verlaufen, brauche ich die ge-
naue Wegstrecke im MaBstab 1:20.000
und bei 1:1.000 habe ich zwar jede Men-
ge Details aber das Ziel nicht mehr auf
der Karte.

Der richtige MaBstab fiir das Controlling
eines Projektes (aufwandsarm / aussage-
fahig) wird in drei Punkten festgelegt:

1. GroBe der Arbeitspakete

2. Struktur der Projekt-Aufgaben

3. Rhythmus des Berichtswesens

Schauen wir zundchst nach der GroBe
der Arbeitspakete, der wichtigsten Fest-
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Projektmanagement-Prozesse

Q Projekt-Controlling-Prozesse
- Gemeinsame Prozesse

schritt  festzu-

stellen, muss der Stand der
Arbeitspakete eindeutig sein.
Eindeutig ist er, wenn das Ar-
beitspaket zu 100 Prozent fertig
gestellt ist. Den Fertigstellungsgrad
angearbeiteter Arbeitspakete dagegen
kann man nur schatzen. Sind also nur
wenige groBe Arbeitspakete vorhanden,
ist wahrend der gesamten Projektlaufzeit
so gut wie alles in Arbeit und nichts
fertig. Der Projektfortschritt ist damit
immer nur eine vage Schatzung. Bei vie-
len kleinen Arbeitspaketen sind binnen
kurzem die Ersten fertig. RegelmaBig
kommen weitere abgeschlossene Ar-
beitspakete hinzu. Auf dieser Basis lasst
sich der Projektfortschritt fast exakt be-
rechnen.

Aus diesem und weiteren Griinden soll-
ten bei der Planung der Arbeitspakete
zwei Bandbreiten eingehalten werden.
Sie stellen ein ausgewogenes Verhaltnis
von Aufwand und Aussagegenauigkeit
sicher:

® Dauer: zwei bis acht Wochen
® Aufwand: finf bis fiinfzig Tage.

Als weiteren Schritt hin zu einem aussa-
gefdhigen Projekt-Controlling muss der
neben der Arbeit gréBte Kostenblock im
Projekt, der Kommunikations- und Steu-
erungsaufwand, separat geplant werden.
Wenn ich z.B. wissen will, wie viel Zeit
das Team in Meetings verbringt oder wie
viel Aufwand in die Bearbeitung von
Anderungen (Change Requests) flieBt,
muss ich diesen Aufwand separat in ei-
genen Arbeitspaketen planen, um spater
den Projektablauf daran zu messen.

Typisch fiir diese Arbeitspakete ist eine
Dauer von einem Monat. So kénnen re-
gelmaBige Trend-Analysen auch hier den
Steuerungsbedarf rechtzeitig anzeigen.

Damit ist gleichzeitig die Taktzahl fir den
Berichtsrhythmus vorgegeben. In den
meisten Projekten ist der folgende Ablauf
der Projekt-Controlling-Prozesse optimal:

Q Monitoring
wochentliche Erfassung der Ist-Ter-
mine und Aufwandsstunden

Q Soll-Ist-Vergleich
vierzehntagige Fortschrittskontrolle
und Abweichungsanalyse

QA Trendanalysen
monatliche Ermittlung der Projekt-
Dynamik und des Steuerungsbedarfes

U Status
monatliche Berichterstattung tiber den
Stand und getroffene MaBnahmen

Was tun, wenn das Projekt-Con-
trolling anzeigt, dass der Projekt-
Motor stottert ?

Antworten auf diese Frage gibt das
Buch Troubleshooting im Projekt-
management. Es bietet Projekt-
Leitern praktische Tips, Checklisten
und andere Hilfestellungen, wenn
sie eine Projekt-Schieflage besei-
tigen missen.
Ulrich Chr. Fiting
Troubleshooting

im Projektmanagement
ueberreuter Wirtschaftsverlag
Frankfurt am Main 2003
304 Seiten 36,- €
ISBN 3-8323-1038-X
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Controlling-Daten fiihrungs-
gerecht aufbereiten

Die Erkenntnis, dass Projekte nie genau
so ablaufen wie geplant, ist so alt wie
das Projektmanagement selbst. Ursache
dafiir sind die Innovationen, die mit
jedem Projekt, mal mehr mal weniger,
verbunden sind. Fir diese Innovationen
fehlen uns wie immer, wenn wir etwas
Neues unternehmen, die Erfahrungswer-
te. Dem entsprechend bildet auch kein
Projekt-Plan alle Einflisse und Bedin-
gungen vollstandig ab. Abweichungen
vom Projektplan sind daher normal.

nur die Zahlen zum jeweils aktuellen
Stand berichtet werden, sondern auch
die Werte der Vormonate in die Informa-
tionen eingebunden werden. Eine Kos-
tenliberschreitung von 8 % zum Beispiel
ist eine gute Nachricht, wenn der Vor-
monatswert noch bei 11 % lag und eher
alarmierend, wenn der Wert im Vormo-
nat gleich oder geringer war.

Die Toleranz gegeniiber den normalen
Schwankungen bzw. Planabweichungen
im Projektgeschehen wird Uber einen
Zielkorridor hergestellt. Dieser Zielkorri-
dor legt Grenzen fiir tolerierbare Abwei-

chungen fest.

Die  Darstellung
dieser komplexen
Controlling-Infor-
mationen erfolgt
» Zielkorridor

+A Friihindikator
1 [ 1 1
) 1 1 I A
1 f
-Y Berichts-Termin Plan-Linie

Wie weit diese ,Normalitat" tolerierbar
ist, muss in der Aufbereitung der Con-
trolling-Daten mit dargestellt werden.
Dies wird durch vier Eigenschaften der
Informationen des Projekt-Controllings
sichergestellt:

® robust

@ relativ

® transparent
@ tolerant

Robust bedeutet Verzicht auf Genauig-
keit, nicht auf Exaktheit in der Ermitt-
lung. Die Controllinginformationen die-
nen der schnellen, aktuellen und zuver-
lassigen Information Uber die Dynamik
des Projektes. Es wird deshalb mit Run-
dungen und Naherungen gearbeitet.
Detailgenauigkeit wie z.B. fiir eine bilan-
zielle Bewertung wird nicht angestrebt.

Da Projekte unterschiedliche GréBenord-
nungen haben, sind die Informationen
immer relativ zur ProjektgroBe darge-
stellt. Eine Kostenlberschreitung von
100.000 € ist bei einem Projekt mit
einem Gesamtbudget von 500 T€ eine
Katastrophe, bei einem Budget von 50
Mio. € mit Sicherheit eine tolerierbare
Abweichung. Driickt man beide Abwei-
chungen in Prozent aus, ist dies auch
einem Projekt-Laien sofort klar.

Die Transparenz der Entwicklungen des
Projektes wird hergestellt, indem nicht
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Uibersichtlich und
eingangig als gra-
fisches Friihwarn-
system. Der Friih-
indikator, z. B. fir
die Termintreue, wird monatlich als
robuste und relative Zahl ermittelt und
dann die Grafik mit dem Ergebnis fortge-
schrieben. Aus der GroBe der Abwei-
chung vom Plan, der Lage innerhalb oder
auBerhalb des Zielkorridors und der Ent-
wicklung in den letzen Monaten lasst sich
ein Steuerungsbedarf direkt ablesen.

Die Konigsinstrumente zur Ermittlung
solcher Friihindikatoren des Projekt-Con-
trollings sind Meilenstein-Trend-Analyse
und die Earned-Value-Analyse. Sie wur-
den bereits vor Uber 40 Jahren in den
USA entwickelt und sind in allen Projek-
ten einsetzbar. Ob ihr Einsatz sinnvoll ist,
ist einzig und allein abhangig vom Pro-
jektumfang. Kleinere Projekte (maximal:
vier Team-Mitglieder, 20 Arbeitspakete
und drei bis vier Monate Laufzeit) kann
man auch ohne diese Instrumente im
Griff behalten. Bei allen gréBeren Projek-
ten ist der Einsatz der Meilenstein-Trend-
Analyse bzw. der Earned-Value-Analyse
sinnvoll.

Von den Indikatoren, die mit ihrer Hilfe
ermittelt werden kénnen, sollte man nur
einige wenige fir die standige Aufberei-
tung auswahlen. In der Uberwiegenden
Zahl der Projekte reicht die Ermittlung
und Uberwachung der Indikatoren fiir
Termintreue und Budgeteinhaltung, um
den Projekterfolg sicherzustellen.

Kompakt-Seminare

rund um das Thema
Projekt-Controlling

Projekt-Erfolge planen
Wie man Projekt-Fehlstarts ver-
meidet und einen Projektablauf-
plan controllinggerecht gestaltet.

Dauer 1 Tag
Projekt-Controlling fiir Praktiker

Alltagstaugliche Controlling-Me-
thoden und Instrumente inklusive
Meilenstein-Trendanalyse und
Earned Value Analyse

Dauer 1 Tag
Multi-Projekt-Controlling

Wie man Transparenz in einem Pro-
jekt-Portfolio herstellt.

Dauer 1 Tag
Troubleshooting im Projekt

Was zu tun ist, wenn Projekt-Con-
trolling-Informationen aufzeigen,
dass das Projekt nicht rund lauft.

Dauer 1 Tag
Fiithrungsinstrument: Projekte

Wie man Transparenz einfordert
und Projektleiter mit ihren Projek-
ten im Griff behalt.

Dauer 1 Tag
Management und Controlling
von Informatik-Projekten

Wie man Informatik-Projekte cont-
rolling-gerecht gestaltet und effi-
zient abwickelt.
Dauer 2 Tage
Projekte erfolgreich managen
Kompakte Grundausbildung im
Projektmanagement und Projekt-

Controlling flir angehende Fiih-
rungskrafte.

Dauer 2 x 2 Tage

Ulrich Christian Fiiting

690 € pro Tag
Mehrtdagige Seminare bitte anfragen

Detail-Informationen

Fir eine ausfiihrliche Beschreibung
der Seminare rufen Sie uns an oder
schicken Sie eine E-Mail

Tel: 069 - 7940 070

eMail: seminar@prisma-consult.com
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Berichtswesen

Berichtet werden die Friihwarnsysteme
im Projekt-Status, dem gemeinsamen
Bericht von Projekt-Management und
Projekt-Controlling. Die Interpretation
unterliegt aber haufig einem Fehlschluss.
Die angezeigte Abweichung vom Projekt-
Ziel wird als unabanderlich angesehen,
statt sie als Aufforderung zum
Handeln zu interpretieren. Die
Zielabweichungen einfach  zur
Kenntnis zu nehmen, ist fiir das
Management natirlich nicht ak-
zeptabel. Logische Schlussfolge-
rung der Manager: Die Friihwarn-
systeme taugen nichts, denn wir
missen das Ziel erreichen. Also
wird ab sofort berichtet, was das Mana-
gement lesen will und alle Seiten sind
zufrieden. Spater dann ist die Verwunde-
rung groB, wenn das Projekt trotzdem
voll am Ziel vorbeischieBt.

Vielleicht ist dieser Denkfehler auch bei
der Maut passiert. Abweichungen vom
Projektplan aufzuzeigen heit nicht, sie
zulassen. Die Abweichungen weisen da-
rauf hin, dass im Projekt steuernd ein-
gegriffen werden muss. Ungeléste Pro-
jektprobleme fiihren typischerweise erst
zu kleineren Planabweichungen bevor sie
spater ein Projekt total aus der Spur
bringen. Der Sinn des professionellen
Projekt-Controllings ist daher, Projekt-
schwierigkeiten so friihzeitig festzustel-
len, dass sie durch geeignete MaBnah-
men ohne Mehraufwand beseitigt wer-
den kdnnen. In den meisten Féllen heiBt
das, umschichten von Arbeitspaketen,
Mitarbeitern, Geld etc. im Projekt-Plan
oder Anpassung der Projekt-Abwicklung
an geanderte Umstdande. Beides kann
gemacht werden, ohne das Projekt-Ziel
zu andern.

Verbleibt immer noch der Fall, dass no6-
tige MaBnahmen zusatzliches Geld bzw.
weitere Zeit kosten. Auch in Projekten
gilt mit Einschrankungen der Satz: ,Zeit
ist Geld." Das heiBt, man kann durch den
Einsatz von Geld (fiir Zulieferer / externe
Krafte) Zeit einsparen bzw. (ber langere
Laufzeiten einen Budgetrahmen stabil
halten. Fir welche Lésung man sich
entscheidet, hangt von den Prioritaten
des Projektes bzw. des Managements ab.

Projekt-Controlling liefert also keine
Zwangs-Prognosen, die eintreten mis-
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sen, sondern gibt dem Management die
nétige Entscheidungsfreiheit, das Projekt
dahin zu steuern, wohin man es haben
will. Es liefert Trends, die wie den Sei-
tenwind beim Segeln, in der Ruderein-
stellung berlicksichtigt werden. So bleibt
die Projekt-Arbeit auf Zielkurs.

Ob ein Entscheidungs- bzw. Steuerungs-
bedarf besteht, wird heute (bli-
cherweise mit einer Ampel signa-
lisiert. Gelb oder rot heiBen aber
nicht wie bei der Verkehrsampel
LStop", sondern im Zweifelsfalle
steuern und Gas geben. Die Ampel
wird dazu nicht nach der subjek-
tiven Einschatzung eines Beteiligten
(z.B. Projektleiter oder hauptamt-
licher Projekt-Controller) gesetzt,
sondern nach festen Regeln:

Rot = Dieses Projekt verfehlt die Ziele fiir
Ergebnis, Kosten oder Termin,
wenn nicht sofort eingegriffen
wird. (Abweichung groéBer 5 %)

Gelb = Die Projektziele sind gefahrdet. Es
miissen Handlungsalternativen er-
arbeitet und beschlossen werden.
(Abweichung bis 5 %)

Griin= Dieses Projekt wird im Rahmen
der in Projekten (blichen und tole-
rierbaren Schwankungen die Ziele
erreichen. (Abweichung bis 2 %)

Die Farbgebung der Ampel wird durch
die groBte Abweichung vom Projektplan
bestimmt. So ist bei einem Terminverzug
von 7 % (gemessen an der Gesamtdauer
des Projektes) die Ampel auf rot zu
setzen, auch wenn die Ergebnisse er-
reicht werden und der Budgetrahmen
voraussichtlich nicht tberschritten wird.

Manchmal erscheint es uns so, als ob die
Ampelfarbe dann gar nicht mehr zum
Status des Projektes passt. Das sollte
aber auf keinen Fall dazu flihren, dass
die Regeln auBer Kraft gesetzt werden.
Der Bericht besteht ja nicht nur aus
Frihwarnsystemen und einer Ampel,
sondern auch aus Stellungnahmen,
Kommentaren und MaBnahmenvorschla-
gen. In manchen Fallen ist es durchaus
sinnvoll, nichts zu tun. Zum Beispiel kann
bei vorgezogenen Investitionen der Bud-
getindikator heftig ausschlagen und die
Ampel auf rot springen, obwohl das
Budget mit Sicherheit eingehalten wird,
es wurde nur friher ausgegeben als
geplant. Der Kommentar ersetzt in sol-
chen Féllen die Steuerungs-MaBnahme.

Was ist zu tun ?

Um die Méglichkeiten des Projekt-
Controllings professionell zu nut-
zen, sollten Sie ein Vier-Punkte-
Programm aufsetzen:

O Verbindliche Standards fiir die
Projekt-Planung und Abwicklung
als unternehmensweite Leitlinie
des Projekt-Controllings auf we-
nigen Seiten vorschreiben.

Eindeutige Regeln festlegen, bei

welcher Projekt-GroRe welche
Friuhindikatoren und Berichte
eingesetzt werden mussen.

Ein Planungs-Review installie-
ren, in dem bei jedem Projekt
Uberprift wird, ob der Projekt-
Ablauf-Plan controllingfahig ist.

Einen regelmaRigen Projekt-
Audit (z.B. nach dem ersten
Meilenstein) standardisieren, in
dem die Einhaltung der Control-
ling-Regeln Gberpruft wird.

Bisher sind erschienen:

Themenletter 1:
Personalbedarfsrechnung:

Zu viele, zu wenige, die Richtigen ?
Themenletter 2:

E-Commerce und Einkaufsorganisation:
Einkaufen — aber richtig ?
Themenletter 3:
Informatikmanagement:

Stochern im Nebel ?

Themenletter 4:

Gemeinsamkeit macht stark:
Kooperationen in der Kreditwirtschaft
Themenletter 5:

Vorbeugen ist besser als Reagieren:
Krisenmanagement in der Informatik

Gerne schicken wir Thnen auch diese
Themenletter zu, ein Anruf geniigt.
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