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Vorwort

Digitalisierung ist das Stichwort fiir die derzeitigen tiefgreifenden Verande-
rungen unserer Lebens- und Arbeitswelten. Viele Menschen mégen diesen
Megatrend wie eine eigene Macht erleben, die nach und nach das bisher
Gewohnte ergreift und grundlegend verdndert. Doch gerade wir, die wir im
Bereich Controlling arbeiten und mit Unternehmenssteuerung zu tun haben,
kennen auch die andere Seite. Wir selbst machen diese Digitalisierung, wir
gestalten sie, setzen die neuen technischen Moglichkeiten ein, implementie-
ren adaquate agile und flexible Methoden der Zusammenarbeit —wir planen,
entwickeln und verbessern die Digitalisierung auf vielen Ebenen.

Mit diesem Buch in seiner 3., vollstdndig neu bearbeiteten und erweiterten
Auflage, das jetzt zum ersten Mal auch als eBook vorliegt, wollen wir — Dietmar
Pascher, Jens Ropers und Detlev Zillmer als Trainer und Partner der Controller
Akademie — Sie bei dieser aktiven Gestaltung der Digitalisierung unterstiitzen
und unser Know-how sowohl in den grundlegenden Themen als auch in den
neuen Methoden und Techniken mit Ihnen teilen.

Flr unseren Arbeitsbereich Controlling wollen wir drei Auswirkungen des
Megatrends Digitalisierung hervorheben: (1) Zum Bereich der Kommunikation
im Controlling gehért ganz zentral das klassische Berichtswesen. Durch die
Digitalisierung wird sich dieses weiterentwickeln und bedarf neuer Konzepte
hin zu einer Einrichtung, die wir parallel zum Newsroom der Medienhauser als
»digitalen Boardroom« bezeichnen: dabei geht es um die Standardisierung
und Automatisierung von Berichtsprozessen und um die Entwicklung relevan-
ter, dynamischer Kennzahlen. Diese Kennzahlen missen aussagekraftig sein
in einer Welt, die gepragt ist durch wachsende Volatilitat, in der Entschei-
dungen unter zunehmend unsicheren Bedingungen getroffen werden, einer
Welt die an Komplexitdt gewinnt und deren Ambiguitdt (Mehrdeutigkeit) sich
zunehmend weiter auspragt. Die Abkiirzung dafiir lautet »VUCA« (siehe auch
Kapitel 4) und diese Welt erfordert vor allem Agilitat.

So nimmt es nicht wunder, dass gerade auch im Bereich des Controllings das
(2) Projektmanagement und das Projektcontrolling mehr und mehr agil werden.
Angesichts der Schnelligkeit, mit der wir die Digitalisierung vorantreiben und
die Digitalisierung uns, miissen wir diese flexiblen Methoden der Arbeit, die agi-
len Methoden in unser Repertoire integrieren. Und auch unsere Rolle als Busi-
nesspartner und Change Agent wird entsprechend in ihrer Bedeutung deutlich
wachsen. Um diese Veranderungen zu begleiten und aktiv zu gestalten ist die
Professionalisierung unserer sozialen Kompetenzen ein wichtiges Erfordernis.



Vorwort

Wobei die sozialen Kompetenzen auch in anderer Hinsicht wichtiger werden.
Denn die Zahl der (3) Projekte steigt weiter an. Neben externen Kundenpro-
jekten hat gerade auch die interne Projektarbeit zugenommen - wie zum
Beispiel Verdanderungsprojekte zur digitalen Transformation. Eine weitere
Quelle fir mehr Projektarbeit liegt in der Komplexitat der heutigen Themen
und damit in der Notwendigkeit, Experten aus verschiedenen Bereichen zu-
sammenbringen zu missen. Wenn das gleichzeitig ein Arbeiten tber Unter-
nehmens- und Landergrenzen hinaus bedeutet, wird ein Projekt zur echten
Herausforderung. Und hier sind wir vom Controlling gefordert. Denn ohne
gutes Projektmanagement und Controlling werden Projekte schnell zur Zeit-
und Kostenfalle.

Mit der Controllers Toolbox, die Sie in |hren Handen halten, wollen wir
Ihnen fir diese Entwicklungen die richtigen Tools zur Verfiigung stellen.
Denn wir sind Uberzeugt davon, dass uns diese Aufgaben — die spezifische
Fahigkeiten und Kenntnisse erfordern sowie Fingerspitzengefiihl aber auch
Durchsetzungsfahigkeit— auch in Zeiten der Digitalisierung kein Roboter wird
abnehmen kénnen. Fiir diese Aufgaben werden weiterhin und zunehmend
Controller die Verantwortung tragen.

Was lhnen dieses Buch bietet

Kapitel 1 beschreibt die Basis unserer Tatigkeit, das Zusammenspiel zwischen
Projektcontrollern und Managern sowie die parallel dazu sinnvolle Integration
der Projektplanung in die operative Unternehmensplanung.

In den Kapiteln 2 und 3 stellen wir alle praxisrelevanten Komponenten und In-
strumente fiir gutes Projektmanagement und Controlling vor und zeigen, wie
diese Komponenten und Instrumente verwendet werden und in Verbindung
zueinander stehen.

In Kapitel 4 geben wir einen Uberblick zu den agilen Methoden, mit deren
Hilfe Sie besonders schnell auf sich verandernde Umgebungen und/oder An-
spriiche von Mdrkten und Kunden reagieren kdnnen. Die am weitest verbrei-
tete agile Projektmanagementmethode ist Scrum und die stellen wir lhnen
in Kapitel 5 Schritt fur Schritt vor: Welche Aufgaben und Rollen es gibt, wie
Sie Projekte mit Scrum planen, was es unterwegs zu tun gibt und wie ein
»Sprint« oder das Projekt beendet wird.

In Kapitel 6 zeigen wir in einer Fallstudie, wie bei einem Kundenprojekt mit
einer klassisch entstandenen Abweichung praktisch und zukunftsorientiert
umgegangen wird. Dabei legen wir besonderen Wert auf die Moderations-
fahigkeiten der Controller und eine ganzheitliche Sichtweise.
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Vorwort

Die zunehmende Digitalisierung verspricht die Automatisierung von operati-
ven Controllingprozessen. Das bringt die Chance, uns verstarkt dem strategi-
schen Controlling zu widmen. In Kapitel 7 zeigen wir Ihnen, wie Sie strategisch
Gewolltes im operativen Tagesgeschaft verankern und steuerungsrelevante
Kennzahlen entwickeln, die den Erfolg einer Veranderung messen. In Folge
widmet sich das Kapitel 8 der zielorientierten Steuerung von operativen Pro-
zessen — eine Grundvoraussetzung zur weiteren Standardisierung und Auto-
matisierung.

In den Kapiteln 9 und 10 bringen wir die Themen Berichtswesen und Kommu-
nikation zusammen. Dabei spannen wir den Bogen von der Reportingkultur
und Relevanz von Informationen, Uiber die Gestaltung von Managementbe-
richten nach den International Business Communication Standards-1BCS® von
Prof. Dr. Rolf Hichert bis zu den psychologischen Grundlagen der Kommuni-
kation.

Zu allen Methoden und Instrumenten bieten wir lhnen immer auch Tipps zum
konkreten Handeln. Und damit haben Sie alle fiir die anstehenden Heraus-
forderungen notwendigen Informationen aus einer Hand zusammen!

Viel Erfolg und Happy Controlling wiinschen lhnen

Dietmar Pascher, Jens Ropers und Detlev Zillmer
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1  Einleitung

11  Was ist ein Projekt?

»Es ist ein Projekt, wenn man von einer Sitzung zur anderen rennt ...« So
charakterisieren nicht selten an Projekten beteiligte Mitarbeiter ihre Erfah-
rung lUber den Arbeitsablauf. »Und zur eigentlichen Arbeit kommt man kaum
mehr«, wird als Konsequenz aus der »Projektitis« beklagt.

Trotzdem werden immer wieder Projektauftrage formuliert, Projektleiter be-
stellt und Projekte irgendwie zu ihrem Abschluss gebracht. Das liegt wohl
daran, dass man in der praktischen Arbeit erkannt hat, dass sich bestimmte
Probleme innerhalb der arbeitsteiligen Aufbauorganisation kaum mehr IGsen
lassen.

Abb. 1.1: Zwei Arten von Aufgaben: Routine und Projekt

Pyramide

In der Pyramide als Symbol einer Organisation sind zwei Arten von Aufgaben
dargestellt (Abb. 1.1). Die vertikalen Linien teilen die Aufgaben nach Funktio-
nen oder Sparten, die horizontalen nach Hierarchieebenen. In dieses Bild las-
sen sich die Definitionen von Lehrbiichern und Richtlinien der Praxis hinein-
denken.

13



Einleitung

Gitter

Das Gitter bedeutet die Fassbarkeit, die Mglichkeit der Ordnung von Routine-
aufgaben in Funktionsbeschreibungen, die auf langere Sicht ihre Glltigkeit
behalten. Routine ist hier nicht im Sinne von monoton, einfach, geringwertig
gemeint, sondern im Sinne von Wiederholung. Das franzdsische Wort route
passt hier ganz gut: Die Route, die StraBe, das, was laufen muss und damit
auch der Automatisierung bzw. Computerisierung besonders zuganglich ist.
Alle Funktionsbeschreibungen zusammen missten die Aufgaben zur Erfillung
des Unternehmenszweckes abdecken.

Qualle

Die Aufgabenart »Qualle« wird aber gerade bei guter Organisation der
Routineaufgaben immer haufiger identifiziert: Sie flieBt Gber Ressortgrenzen
und hierarchische Ebenen. Daraus wird in der Praxis ein Projekt. Qualle ist
das Merkwort fiir ein unstrukturiertes Problem, von dem am Anfang nur die
Konturen erkennbar sind.

Angesichts dessen, dass nur die Umrisse erkennbar sind, geht es umso mehr
darum, den Blick nach vorne zu lenken, das Denken in die Zukunft zu richten.
GroRere Klarheit erreichen wir erst, wenn wir uns in so ein Problem hinein-
denken — das auf uns zukommt oder auf uns zuzukommen scheint, denn bei
genauem Hinsehen, gemeint ist Hindenken, stellt sich manchmal heraus, dass
das vermeintliche Problem gar keines ist. Wir lassen es auf uns zukommen
und merken dann, dass sich das Problem in Luft auflést. Darauf kénnen wir
uns aber nicht verlassen. Wenn es namlich dann doch eines ist, bekommen
wir Schwierigkeiten, weil die Zeit zur Erarbeitung einer Losung sehr knapp
ist. Ad-hoc-Entscheidungen entpuppen sich dann auch schnell als Abschlagen
eines Kopfes der Hydra, aus deren Wunde zwei oder mehrere Képfe, d.h. Pro-
bleme, nachwachsen. Das fiihrt dazu, dass wir vor lauter Kopfabschlagen, also
Tagesproblemeldsen in der Art von Feuerwehreinsatzen, fir die Gestaltung
der Zukunft kaum mehr Zeit haben. In der griechischen Mythologie hat es He-
rakles geschafft, die Hydra zu besiegen. Aber er war schlieBlich ein Halbgott.

In Abb. 1.1 sind einige wichtige Merkmale fur Routineaufgaben und Projekte
angefiihrt. Das wohl typischste Merkmal fur ein Projekt ist, dass eine prakti-
kable L6sung nur durch die Zusammenarbeit mehrerer Funktionsbereiche, also
fachiibergreifend oder interdisziplinar, erreicht werden kann. Das Projekt,
dargestellt als Qualle in der Organisationspyramide, macht deutlich, was mit
fach- und hierarchielibergreifend gemeint ist. Das Bild macht auch deutlich,
dass die Qualle in die Organisation eingebettet ist und von den im Unterneh-
men vorhandenen Funktionen und Fahigkeiten abgedeckt wird.
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Was ist ein Projekt?

In der praktischen Arbeit im Unternehmen und in der &ffentlichen Verwal-
tung wird die Bezeichnung »Projekt« oft inflationar verwendet. Man hort,
liest und spricht von Entwicklungsprojekten, EDV- bzw. IT-Projekten, Betei-
ligungsprojekten, Organisationsprojekten, Weiterbildungsprojekten. In einer
Seminarreihe Uber Projektplanung und -steuerung bei einem Automobilher-
steller ging es auch immer wieder um die Frage »Was ist bei uns lberhaupt
ein Projekt?«.

Merkmale

An Merkmalen wurden genannt: AuRerhalb des normalen Rahmens, einmalig
oder zumindest neuartig, zeitlich begrenzt, betrifft Fachleute verschiedener
Abteilungen, Bereiche, Ressorts. Alle eingefiihrten, permanent ablaufenden
Vorgdnge seien jedenfalls kein Projekt.

Wir mochten die Kriterien um eines erweitern, den Komplexitdtsgrad. Wenn
z.B. in einer kleinen Firma ein Auftrag erteilt wird, neue Abteilungsbezeich-
nungen und Turschilder in allen Biiros anzubringen, wiirden wir es noch nicht
als Projekt bezeichnen, auch wenn oben genannte Kriterien zutreffen. Das
Anwenden von Projektmanagementmethoden und der Aufbau eines Projekt-
berichtswesens waren viel zu viel biirokratischer Aufwand fur die Tatigkeiten,
die es zu erledigen gilt. Der gleiche Auftrag fur einen internationalen Konzern
wirde ohne Projektplanung und Koordination jedoch schwerlich erfolgreich
abzuwickeln sein.

Damit nicht jede groRere MaRnahme zu einem Projekt wird empfehlen wir,
dass jede Firma oder Geschaftseinheit fir sich selbst definiert, ab welchem
Komplexitatsgrad (Anzahl involvierter Mitarbeiter/Abteilungen, Aufwand etc.)
von einem Projekt gesprochen wird.

Woher kommen die Projekte?

»Vom Kunden!«, wird die Antwort aus einem Unternehmen mit Einzelauf-
tragsfertigung oder einer Engineeringfirma lauten. Das ist das operative, das
laufende Geschaft eines solchen Unternehmens. Aber wie ist das mit dem
Entwicklungsprojekt eines Automobilunternehmens, dem Informationstech-
nologieprojekt einer Handelsfirma, dem Beteiligungsprojekt einer Versiche-
rung, dem Globalisierungsprojekt einer Bank, dem Internetprojekt eines
Computerherstellers? Die Idee fiurr solche Projekte kann von uberall her im
Unternehmen kommen. Projektideen mit mehr oder weniger klaren Umrissen
sind oft auch Input fiir die strategische Planungskonferenz. Zustandig fur die
Entscheidungen in der strategischen Planung ist in jedem Unternehmen das
oberste Fiihrungsgremium bzw. der Inhaber.
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Einleitung

Wichtig ist, dass Auftrdge und Projekte nicht einfach auf die Routineauf-
gaben draufgepackt werden. Das fiihrt zur Uberlastung der Mitarbeiter, die
sich schlieBlich auf die Qualitat der Ergebnisse auswirkt. Er oder sie wird sich
in so einer Situation fragen: Was soll ich vernachléssigen, die laufenden Auf-
gaben oder die Arbeit am Projekt? Was ist spannender? Wofir gibt es mehr
Anerkennung?

Schauen wir uns daher das Zusammenwirken der Projektcontrolling-Elemente
im Unternehmensquerschnitt an. Die Abb. 1.2 zeigt den geschlossenen Pro-
jektcontrolling-Regelkreis, der eine Integration der Projektplanung mit der
Unternehmensplanung herstellt.

Projektcontrolling-Regelkreis

Zunachst beauftragt die Geschaftsfihrung ihre strategischen Projekte bzw.
sie delegiert die Umsetzung von Kundenprojekten. Die Projektverantwort-
lichen setzen eine Projektplanung — abgestimmt mit den Fachbereichen - auf.

Der Projektstrukturplan bringt Ubersicht in ein Projekt und erlaubt das He-
runterbrechen komplexer Projekte in arbeitsfahige Arbeitspakete, fir die
es einen Verantwortlichen geben muss. Fiir jedes Arbeitspaket werden nun
Zeitaufwand, daraus resultierender Personalaufwand und notwendige Sach-
kosten geplant und mit einem Termin belegt. Diese Arbeitspakete sind nun
Arbeitsauftrag fur die Fachbereiche, die fiir die termingerechte und technisch
(fachlich) einwandfreie Abwicklung zustandig sind. Nun gilt es, diese Arbeits-
pakete in die Kostenstellenplanung der Fachbereiche zu integrieren. Eine
Moglichkeit ist es, die Arbeitspakete in der Leistungs- und Kostenstellen-Pla-
nung wie Kostenarten zu beriicksichtigen. Die Summe aller Arbeitspakete aus
Projekten und Tagesgeschiaft ergibt das Fachbereichsbudget. Nach »Konsoli-
dierung« aller Bereichsbudgets wird gepriift, ob die Summe aller Projekte zur
Summe erlaubter Kosten bzw. Summe vorhandener Ressourcen passt. Bei Ab-
weichung wird einerseits nach Effizienzsteigerungen gesucht, andererseits
mittels Projektpriorisierung im Planungsprozess so lange »geknetet«, bis die
Summe der Projekte und Ressourcen bzw. Kosten zusammenpassen.

Wir haben in der Praxis noch keinen integrierten Budgetprozess gesehen, in
dem die Rechnung — das Budget — nach der ersten Runde aufging. Typischer-
weise durchlaufen sie den Regelkreis im Uhrzeigersinn zwei bis drei Mal. Dabei
sind im Speziellen die Moderationsqualitdten der Controller gefragt.
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Abb. 1.2: Geschlossener Projektcontrolling-Regelkreis

1.2  Management und Controlling

Projekte missen gemanagt und controllt werden. Wir tun uns schwer mit
griffigen deutschen Ausdriicken. Doch gefiihrt und gesteuert kommt diesen
eingedeutschten Worten — das gilt fiir Management und Controlling sowie fiir
Manager und Controller — am nachsten.

Management

Management ist eine Funktion. Sie ist zu erfillen in Ergdnzung zu dem, was
jemand fachlich gelernt hat und tut: in Entwicklung, Produktion, Einkauf,
Verkauf, Informatik, Finanzen. Das gilt auch fiir das Selbstmanagement: sich
Ziele setzen, Plane machen und SteuerungsmaBnahmen auf der Basis von
Soll-Ist-Vergleichen entscheiden einerseits; fiir die eigenen, sich weiterent-
wickelnden Aufgaben die Anforderungen erkennen (Sollprofil), mit seiner Eig-
nung (Istprofil) vergleichen und daraus notwendige ForderungsmaBnahmen
ableiten andererseits. Erst recht gilt dies fiir jemanden, der als Fiihrungskraft
fur ein Aufgabengebiet und Mitarbeiter verantwortlich ist. Das Ordnungsbild
fur die Managementfunktion (Abb. 1.3) zeigt, wie das gemeint ist.

Die VerknUpfung der Elemente in diesem Ordnungsbild ist mit Doppelpfeilen
angezeigt und durch einfache Fragesatze kommentiert: Vertikal sach- und
personenorientiert, horizontal die Beziehungen zwischen Personen- und
Sachseite.
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Controlling

To control heiBt steuern, regeln und auch: kontrollieren. Wir kennen den Reg-
ler in der Technik. Die Temperatur im Raum soll einen bestimmten Zielwert
erreichen bzw. halten. Diese wird von einem Thermostat liberwacht. Sinkt die
Temperatur unter den Zielwert, z.B. weil jemand vergessen hat, das Fenster zu
schlieBen, signalisiert der Thermostat dem Heizaggregat, dass es mehr heizen
soll, und zwar so lange, bis die Zieltemperatur wieder erreicht ist. Das ist ein
Controllingprozess in der Technik.

Ziele vereinbaren, die Plane zu deren Erreichung aufstellen und auf der Basis
von Soll-Ist-Vergleichen Uber korrektive MaBnahmen entscheiden — um wieder
auf Plankurs zu kommen oder Abweichungen vom Ziel zum Ende der Planpe-
riode anzukiindigen, damit sich die Betroffenen rechtzeitig darauf einstellen
kdnnen —, das ist Controlling in betriebswirtschaftlicher Sicht.

Das entspricht der sachorientierten Seite der Managementfunktion. Control-
ling zu machen ist Sache der Manager selber. Controller leisten dafiir einen
betriebswirtschaftlichen Service. Sie helfen mit ihren Werkzeugen und ihrem
Erklarungskonnen, dass die Relationen von Umsatz, Kosten, Ergebnis und Fi-
nanzen stimmen und dass die strategische Orientierung nicht verloren geht.
Das gilt insbesondere auch fiir gutes Projektcontrolling. Hier geht es um die
Projektziele, Projektplanung und -steuerung wie auch um die intensive Zu-
sammenarbeit zwischen Projektleitern und Controllern.
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Abb. 1.3: Ordnungsbild fur die Managementfunktion

1.3 Zusammenspiel von Manager und Controller

Das Zusammenspiel zwischen den »betreibenden« Managern und den beglei-
tenden Controllern, die darauf schauen, dass »wirtschaftlich« nichts dane-
bengeht, erldutern wir in den Seminaren der Controller Akademie am Schnitt-
mengenbild (Abb. 1.4). Die Schnittmenge ist ein Begriff aus der Mengenlehre.
Sie symbolisiert Gemeinsamkeit in der Sache, das wirtschaftliche Ergebnis und
die Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft, einem Unternehmen, einer Sparte,
einem Profitcenter, einem Werk, einem Projekt, also einem Unternehmen im
Unternehmen. Gemeinsamkeit und Gemeinschaft verstarken das Verstandnis
fureinander. Diese zwei in AnfUhrungszeichen gesetzten Wérter »betreiben«
und »wirtschaftlich« sind im Wort Betriebswirtschaft zusammengefihrt.
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Manager

Ist verantwortlich
fir das Ergebnis
im Profitcenter
im Projekt

Controller
Controlling- Ist verantwortlich
Dialog fur die Ergebnis-
Transparenz

Der Manager definiert die  Der Controller liefert die RW-Information
Entscheidungssituation  zur Darstellung der Ergebniswirkung

,betreiben“  wirtschaftlich

Betriebswirtschaft

Abb. 1.4: Schnittmengenbild

In diesem Miteinander beschreiben die Manager ihre Entscheidungssituation,
z.B. hohere Lieferbereitschaft, zu verbessernde Produktqualitat, Reduzie-
rung der Durchlaufzeit, den Aufholbedarf in der Leistungserfillung bei einem
Projekt. Wenn die Controller die Manager verstehen, liefern sie die richtigen
Rechnungsweseninformationen zur Darstellung der Ergebniswirkung der an-
stehenden Entscheidung.

Die Aktualitat und der schnelle Zugriff auf die Daten wirken vertrauensbildend.
Erst recht, wenn in schwierigeren, komplexeren Fallen der Controller vor Ort
bei seinen Kunden, den Managern, eventuell gemeinsam vor dem Computer
sitzend, die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen von Entscheidungsalter-
nativen personlich erlautert, durchschaubar, verstehbar, einsehbar, transpa-
rent macht. Das ist das Miteinander im Controlling, im Controllingdialog, den
die Schnittmenge symbolisiert.

In der Abb. 1.5 sind beispielhaft Entscheidungssituationen bzw. -stationen im
Ablauf eines Projektes dargestellt: Entscheidungen Uber das weitere Vorge-
hen, iber den Projektantrag, Uiber die Realisierung des Projektes und Entschei-
dungen Uber Anpassungen im Laufe der Realisierung eines Projektes. Diese
Entscheidungsstationen liegen am Ende einer Phase im Projektablauf. Die Ent-
scheidung kann heiRen: Eintritt in die ndchste Phase oder weitere Kldrung von
Sachverhalten und neuen Fragen zur bisherigen Phase, ggf. auch Abbruch.

In der Studienphase ist der Abstraktionsgrad meist noch ziemlich hoch. Es
ist von praktischer Bedeutung, in einem moglichst friihen Arbeitsstadium zu
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einer Entscheidung zu kommen. Es geht darum, mit den vorhandenen Kapa-
zitdten 6konomisch und sorgsam umzugehen. Da es sich in dieser Phase in
erster Linie um den Einsatz von Personalkapazitaten handelt, geht es zum
einen um die Zeit und die Fahigkeiten dieser Menschen; fur deren Einsatz gibt
es ja normalerweise Alternativen.

Abb. 1.5: Projektablauf mit typischen Entscheidungsstationen

Das Wort Studie fiir das Ergebnis der Projektarbeit in dieser Phase lasst schon
etwas GroRBeres vermuten. Das Wort Skizze driickt besser aus, was hier gemeint
ist: noch wenig ausgegoren, Gedankensplitter. Die Prifung der Projektreife wird
in einem so frithen Stadium natirlich noch schwieriger. Dabei helfen kénnen
Priffragen, die von Projektleitern und Projektcontrollern aus ihrer Erfahrung
zusammengestellt werden kénnten. Diese Priiffragen sollen die Entscheidungs-
trager auf ihre Arbeit vorbereiten und einstimmen. So ein Satz von Standard-
fragen fir die Prifung der Projektreife kénnte auch im Besprechungszimmer
hangen, handgeschrieben auf Flipchartpapier und immer wieder erganzt durch
neue Erfahrungen. Ein Beispiel zur Anregung ist die Priifliste in Tabelle 1.1.

Zu den sechs Fragen sind Beispiele angefiihrt, um deutlich zu machen, wie die
Frage jeweils gemeint ist.

Zur Frage 3 »Wie grofB ist der Freiheitsgrad der Projektidee?« steht als Beispiel
»Welcher Wettbewerber konnte das Projekt noch durchfiihren?«. Wie kommt
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man zu Hinweisen oder gar Antworten auf so eine Frage? Competitive Intelli-
gence ist eine Vereinigung von Experten in tGber 50 Landern, die ihre Hilfe bei
solchen Fragen anbieten. Sie tun fiir Unternehmen das, was der Bundesnach-
richtendienst fur die Regierung tut.

Dieses Sammeln und Analysieren von Daten Uber Wettbewerbsunternehmen
mit legalen Mitteln kann man auch selber machen. Wichtige Erkenntnisse tiber
den Markt stecken in den Képfen der Mitarbeiter. Wenn es gelange, die Puzzle-
stlicke des Wissens zusammenzulegen, ergdbe das in den meisten Fallen ein
ziemlich deutliches Bild. Das Wort dafiir haben wir schon: Knowledge-Manage-
ment oder Wissensmanagement. Das Wissen der Mitarbeiter im AuBendienst,
der Erfahrungsaustausch auf Kongressen und Symposien, insbesondere der
informelle Tratsch, ergdnzt um die systematische Suche nach Daten in Ver-
offentlichungen, heute vor allem im Internet und sozialen Netzwerken, sind
Grundlage fur die Erstellung von Dossiers tiber mogliche Partner fiir Koopera-
tionen, Joint Ventures und strategische Allianzen.

Wenn es auf die Frage 6 »Gibt es Eckwerte fiir die Projektplanung?« schon
Antworten gibt, dann ist aus der Skizze sehr wahrscheinlich schon eine ziem-
lich ausgereifte Studie geworden.

Priifung der Projektreife
Soll die Projektidee weiterverfolgt werden?

1. Welches sind die Hintergriinde fur die Projektidee?
Z.B.: Einstieg in eine neue Technologie

2. Was spricht objektiv fir die Bedeutung des Projekts?
Z.B.: Zunehmender Wettbewerb in traditionellen Geschaftsfeldern

3. Wie groB ist der Freiheitsgrad der Projektidee?
Z.B.: Werden andere Projekte beriihrt oder besteht eine Konkurrenz zu ihnen?
Wie ist die Abgrenzung zu anderen Projekten? Welcher Wettbewerber konnte das
Projekt noch durchfiihren?

4. Ist die Durchsetzbarkeit der Projektidee gesichert?
Z.B.: Welche Personen sind am Entscheidungsprozess beteiligt? Welche Einstellung
haben sie? Werden Tabus, »heilige Kiihe« angetastet? Welche Koalitionen und
Oppositionen sind zu erwarten?

5. Passt die Projektidee in die gesellschaftspolitische (6konomische, soziale,
okologische) Verantwortung des Unternehmens?
Z.B.: Welche Auswirkungen hat das Projekt auf die Lebensqualitdt der Mitarbeiter,
auf die Gemeinde oder Region, in der das Unternehmen tatig ist?

6. Gibt es Eckwerte fiir die Projektplanung?
Z.B.: Anzahl der Beteiligten, Laufzeit insgesamt, Zeitbedarf fur die ersten Schritte
im Projekt

Tab. 1.1: Priiffragen an Entscheidungsstationen im Projektablauf
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Die Bezeichnungen »Projektreife, Konzeptionsreife, Planungsreife« fir die
Prifung an Entscheidungsstationen in der Planungsphase eines Projektes
sind das Ergebnis eines Projekts zum Thema Projektmanagement und Projekt-
controlling. Sowohl die Begriffe als auch die Vorgehensweise haben sich prak-
tisch bewdhrt, sind aber nicht allgemeiner Standard. Das ist aber auch typisch
fur die Projektarbeit. Wenn es echte Standards gabe, vor allem in den frihen
Phasen eines Projektablaufs, wiirde man nicht mehr von einem Projekt als
besondere Aufgabe im Unternehmen sprechen kdnnen.

Fur die Prifung der Konzeptions- und Planungsreife sind in Tabelle 1.2 und 1.3
jeweils sechs Priiffragen aufgelistet. Auch fir diese Tabellen gilt, dass sie An-
regung sein sollen. Die ganze Vielfalt der Praxis kann nicht abgebildet werden.

Priifung der Konzeptionsreife: Kann aufgrund des vorgelegten Konzepts der
Projektauftrag erteilt werden?

1. Ist das vorgelegte Konzept in sich geschlossen und vollstandig?
Z.B.: Sind die Analysen und Prognosen ausreichend und verldsslich? Sind Alter-
nativen geprift worden? Wie weit hat sich der Losungsvorschlag im vorgelegten
Konzept von der urspriinglichen Projektidee (Skizze, Studie) entfernt?

2. Passt die vorgeschlagene Losung zum Leitbild und zu den geschafts- politischen
Grundsédtzen des Unternehmens?

3. Ist der Vorteil der vorgeschlagenen Losung prazise formuliert?
Z.B.: Wirtschaftlichkeit, Aktualitdt der Daten, Verbesserung der Zusammenarbeit

4. Ist die Durchsetzbarkeit gesichert?
Z.B.: Koalitionen, Oppositionen, Tabus

5. Ist die Realisierbarkeit Uberprift?
Z.B.: Zeit, Kapazitat, bestehende Schwachstellen

6. Besteht ein MaBnahmenplan fur das weitere Vorgehen?
Z.B.: Zusammensetzung von Projektgruppen, Termine

Tab. 1.2: Priiffragen an Entscheidungsstationen im Projektablauf

Priifung der Planungsreife: Kann aufgrund der vorgelegten Planung der Auf-
trag zur Realisierung des Projektes erteilt werden?

1. Besteht eine detaillierte Planung fir die Realisierung? Z.B.: Netzplan, Balken-
diagramm, Personal quantitativ und qualitativ, Sachinvestitionen

2. Ist die Projektorganisation definiert? Z.B.: Funktionsbeschreibung fiir den Projekt-
leiter, Einrichtung eines Lenkungsausschusses
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3. Ist die Zusammenarbeit zwischen den Projektgruppen und dem spateren Benutzer
geregelt? Z.B.: Arbeitskreise, Prasentation von Projektfortschritten

4. Besteht eine Planung fir die Einfihrung? Z.B.: Schulungen, Umziige, Umbauten,
Versetzungen

5. Ist eine Betreuung des Projekts nach dessen Einfuihrung erforderlich? Z.B.: Zur
Sicherstellung des Lernprozesses

6. Sind die Projektdokumentation und das Berichtswesen geregelt? Z.B.: Be-
arbeitungsplan, Kontenplan, Datenflisse, Abschlussbericht

Tab. 1.3: Priffragen an Entscheidungsstationen im Projektablauf

Die Instrumente des Projektcontrollings werden in Kapitel 2 und 3 dargestellt.
Die Realisierungsphase eines Projektes wird im Kapitel 6 anhand einer Fall-
studie diskutiert und interpretiert. Die Idee der Schnittmenge als Bild zum
Nachdenken Uber die Zusammenarbeit von Manager und Controller ist in
Tabellenform beispielhaft fir die Projektphasen im Folgenden dargestellt.

Projektphasen mit typischen Aufgabenstellungen fiir Projektleiter und
Projektcontroller

Phase Typische Aufgaben des
Projektleiters/Projektteams Controllers
Phase 1: = Sammlung von Ideen Projektinitiative
Projektidee = Grobe Einschatzung von Moderation von Kreativ-
Markt und Technologie workshops
= Vergleich der Projektideen Art, Bedeutung, ZweckmaBig-
= Grobskizze der Projektorgani- keit des Vorhabens
sation mit Anforderungen an Projektkriterien
das Projektmanagement Grobe Kosten/Nutzen-
= Entwurf des Projektablaufes Uberlegungen
mit Entscheidungsstationen
Phase 2: = Technische Beschreibung Kostenschatzung top-down fiir
Konzept = Spezifizierung der Leistungs- | das Gesamtvorhaben

merkmale Budgetansatze (grob)
= Genauere Einschatzung der = Einsatz von Bewertungs-
Marktchancen methoden (Investitions-
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Phase

Phase 3:
Durchfiihrungs-
planung

Phase 4:
Steuerung

Phase 5:
Dokumentation

Typische Aufgaben des
Projektleiters/Projektteams

= Konkrete Vorgehensplanung
auf Basis der Spezifikation

= Definition der Projektstruktur
und der Arbeitspakete

= Planung von Kapazitdten und
Terminen

= Projektzusatze (Order
Changemanagement)

= Festlegung der Meilensteine

= Bearbeiten der Projektpakete

= Projektleiter, Projektmit-
arbeiter und Controller in
Teamarbeit zur Zielerreichung

= Dokumentation

= Projektzusatze

= Erfolge feiern
= Dokumentation
= Lessons learned

Controllers

= Erarbeiten der Budgets nach
Projektstruktur und Projekt-
paketen

= Erstellung des Budgets fiir
das Gesamtvorhaben

= Wann fallen welche Kosten
und Investitionen an? Wann
sind sie zur Zahlung fallig?

= Integration der Projekt-
budgets mit dem Jahres-
budget und der Mehrjahres-
planung

= Festlegung der Berichts-
ebenen und der Berichts-
intervalle

Projektsteuerung mittels Pro-

jektberichten zu Qualitat, Kosten

und Termin

= Erstellung von Plan-Soll/Ist-
Vergleichen

= Abweichungsanalysen,
korrektive MaBnahmen und
Erwartungsrechnung in
Zusammenarbeit mit Projekt-
beteiligten

= Berichterstattung

= Erfolge feiern

= Dokumentation

= Termin Soll-Ist-Vergleich

= Kosten Soll-Ist-Vergleich

= Projektkomplexitdt festhalten

Tab. 1.4: Projektphasen mit typischen Aufgabenstellungen fiir Projektleiter und Projekt-

controller
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2 Projektorganisation und
Projektcontrolling

2.1  Nochmals: Was ist ein Projekt?

Damit nehmen wir die Eingangsfrage meines Co-Autors aus Kapitel 1 nochmals
auf. Wahrend er sich eher der ganzheitlichen Perspektive dieser Frage gewid-
met hat, geht es nun darum, tiefer in die Details einzusteigen. So hatten wir
es zu Beginn des Projekts »Buch« konzeptionell vereinbart. Also dann ...

Eigentlich ist fast alles in Form von Projekten definierbar. Aber eben nur fast!
Was gehort nicht dazu? Die folgende, sehr allgemein gehaltene Definition be-
schreibt das grundsatzliche Wesen von Projekten:

Definition: Projekt

Ein Projekt ist in seiner Art einzigartig, hat einen definierten Anfangs- und Endzeit-
punkt, ist von der Zielsetzung her klar definiert, verfligt Uber ein eigenes Budget
und muss mit begrenzten Ressourcen auskommen.

Was nicht in der obigen Definition steht, aber gleichwohl fiir Projekte haufig
zutrifft, ist deren Vernetzung. Selten ist ein Projekt im betrieblichen Umfeld
auf eine Organisationseinheit oder Hierarchieebene alleine beschrankt (vgl.
Kapitel 1.7).

Auch eine DIN gibt es zur Definition von Projekten. Laut DIN 69901-5: 2009-01
heiBt es:

DIN 69901-5:2009-01: Projekt

Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Be-
dingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B.

= Zielvorgabe,

= zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen,

= Abgrenzung gegeniliber anderen Vorhaben,

= Projektspezifische Organisation.

Damit zurlick zum Wort fast von weiter oben. In der Einleitung wurde bereits
auf die »Projektitis« Bezug genommen. Gemeint als ein Begriff, der die immense
Zunahme von Projekten in den Firmen umschreiben soll. Auch bei Sonderauf-
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gaben, die eigentlich klar zum Job eines bestimmten Fachbereichs gehoren, wird
inzwischen gerne das Wort Projekt verwendet. Zu inflationdr, wie ich meine.

Wenn beispielsweise der IT-Bereich ein neues Release einer vorhandenen Soft-
ware installiert, dann ist das in meinen Augen haufig kein Projekt. Meistens
ist das eine Tatigkeit im Rahmen der Ublichen Aufgaben eines IT-Bereichs.

Ein etwas anderer Sachverhalt liegt vor, wenn eine Firma zum wiederholten
Male die Generalunternehmerschaft fuir ein Bauvorhaben Gbernimmt. Dann ist
das vordergriindig etwas »sich Wiederholendes«, was laut der Definition von
oben eben nicht »einmalig« ist. Allerdings hat man es hier jedes Mal mit ande-
ren Ablaufen, Subunternehmern und Auftraggebern zu tun. Das Kriterium der
Vernetzung (Komplexitat) ist erkennbar ebenfalls wieder gegeben. Deshalb ist
es in diesem Fall naheliegend, von Projekten zu reden.

Ein weiteres Problem in der Praxis scheint zu sein, den definitiven Endzeit-
punkt fir ein Projekt zu definieren. Wann ist z.B. ein IT-Projekt beendet?
Dann, wenn das Programm auf dem Rechner installiert ist? Oder dann, wenn
es von jedem Rechner im Netz aus aufgerufen werden kann? Oder gar erst
dann, wenn die ersten Operationen mit dem neuen Programm durchgefiihrt
wurden? Wenn also ein umfangreicher Testlauf oder Parallelbetrieb erfolg-
reich Uber die Biihne ging?

Gehoren die allfalligen Anpassungen, die z.B. an Schnittstellen zu hauseige-
nen Programmen anfallen, zum bestehenden Projekt oder macht man dafir
ein neues mit einem eigenen Budget auf?

Oder sind diese Anpassungen einfach nur Aufgaben innerhalb der normalen
Tatigkeit des IT-Bereichs? Und — wenn nétig — wie werden Anwenderschulun-
gen in das Vorhaben eingebaut?

Solche »Abgrenzungen« sind fur die Projektdefinition wichtig, beeinflussen
sie doch sowohl die Budgetphase als auch das Management des Projekts im
Ist.

2.1.1 Die Grundformen der Projektorganisation
Langjahriger Beobachtung folgend, ist ein Projekt im Umfeld eines Unterneh-
mens meistens etwas, das neben der eigentlichen Organisationsstruktur des

Unternehmens existiert. Davon ausgenommen sind in der Regel Unterneh-
men, die ihre Kundenauftrage in Form von Projekten bearbeiten. Dazu geho-
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