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Kontrolle ist gut, Controlling ist besser

Die richtige Ubersetzung des englischen Begriffes Controlling ist Steuerung
und nicht, wie falschlicherweise hdaufig angenommen wird, Kontrolle.
Die Steuerung eines Projektes ist eine kontinuierliche Aufgabe wahrend der

gesamten Laufzeit des Projektes.

ie Planung kann den Projekt-
Dablauf nur theoretisch vorweg-

nehmen, weshalb es immer wie-
der zu Abweichungen vom urspriingli-

chen Plan kommt. Aufgabe der Steue-
rung ist es, den Ist-Zustand des Projektes

HORST BILLER, DARMSTADT

zu erfassen, Abweichungen vom Plan
festzustellen und daraus Gegenmassnah-
men abzuleiten, um weitere Abweichun-
gen zu verhindern.

Damit ergeben sich als Unteraspekte des
Themas Controlling auch die Themen Ist-
Erfassung und Berichte. Diesem Ansatz
liegen zwei einfache Grundmodelle zu-
grunde:

— das Ruckkopplungsmodell

— das Magische Dreieck.

Das Riickkopplungsmodell

Jedes Projekt wird in eine Folge von Teil-
prozessen, die Phasen, mit definierten
Eingangs- und Ausgangskriterien zerlegt.
Diese Phasen sollten méglichst sequenti-
ell ablaufen; in der Praxis wird es aber
immer wieder zu gewissen Uberlappun-
gen kommen. Jede dieser Phasen be-
steht wiederum aus drei Schritten, einer
detaillierten Planung, der Durchftihrung
und der Ergebniskontrolle bzw. dem Re-
view des Phasenergebnisses. Am Ende
einer jeden Phase wird ein Soll-Ist-Ver-
gleich durchgeftihrt und der Projektplan
entsprechend dem aktuellen Ist-Stand
Uberarbeitet. Im schlimmsten Fall kann
der Soll-Ist-Vergleich auch dazu fuhren,
dass eine Phase wieder neu aufgesetzt
werden muss.

Dieses «Makrosteuerungsmodell» stellt
sicher, dass der Projektplan zu definier-
ten Zeitpunkten Uberprift und gegebe-
nenfalls der Realitat wieder angepasst
wird. Die Aktualisierung eines Projekt-
plans ist eine umfangreiche Tatigkeit, die
nicht sehr haufig durchgefthrt werden
kann. Falls die Uberpriifung zu wesentli-
chen Anderungen fiihrt, ist ausserdem
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ein Entscheidungsprozess durchzu-

fuhren, an dem das Management sowie

der Auftraggeber beteiligt sind.

Da sich die einzelnen Phasen bei grossen

Projekten Uber einen langeren Zeitraum

erstrecken, muss das Controlling auch

wahrend der Laufzeit der einzelnen Pha-

sen einen entsprechenden Regelkreis in-

stallieren, die Phasensteuerung.

Zu einem gegebenen Zeitpunkt sollte es

das Ziel des Projektleiters sein, das Ende

der aktualisierten Phase wie geplant zu

erreichen.

Die Zeitspanne zwischen dem Auftreten

einer Abweichung und dem Wirken ei-

ner Gegenmassnahme besteht aus ver-

schiedenen Anteilen:

— der Dauer vom Eintritt bis zu deren Er-
kennen

— der Dauer vom Erkennen bis zum Be-
richt

— der Dauer fur Ursachenanalyse und
Massnahmenerarbeitung

— der Dauer bis zur Entscheidung

— der Dauer bis zum Einsatz der Steue-
rungsmassnahme

— der Dauer bis zur Wirkung der Mass-
nahme

Frihzeitiges Handeln ist enorm wichtig,
und die Geschwindigkeit liegt weitge-
hend in der Hand des Projektleiters. Es
gilt, Anderungen so schnell wie maglich
zu erkennen und entsprechende Gegen-
massnahmen einzuleiten.

Ergebnis /
Qualitat

B
S

O

Aufwand /

Termine
Kosten

Das Magische Dreieck.

Das Magische Dreieck

Das Magische Dreieck zeigt den Zusam-
menhang zwischen den Zielgréssen Er-
gebnis, Kosten und Termine. Als Einfluss-
parameter ist zusatzlich die Entwick-
lungsproduktivitat zu sehen (Bild 1).
Diese Grossen sind voneinander abhan-
gig; deshalb kann eine Projektsteuerung
nur dann effizient sein, wenn diese Ab-
hangigkeit gesehen wird.

Eine wichtige Einflussgrosse ist die Pro-
duktivitat. Diese wiederum ist Uber eine
Reihe von einzelnen Grossen bestimmt,
wie beispielsweise Qualifikation und Mo-
tivation der Mitarbeiter, Methodik, Tools,
Verfugbarkeit der Entwicklungsumge-
bung.

Gerade in diesen Bereichen kann ein Pro-
jektleiter durch rechtzeitiges Handeln ei-
nen relativ grossen Einfluss austben.

In der Praxis wird haufig versucht, eine
der drei Zielgréssen zu andern, ohne
dass akzeptiert wird, dass damit zwangs-
laufig eine Anderung zumindest einer
der anderen Gréssen verbunden ist. So
flhrt beispielsweise eine Erweiterung des
Funktionsumfangs zwangslaufig zu einer
Terminverschiebung, wenn nicht die dem
Projekt zur Verfligung gestellte Kapazitat
und damit die Kosten erhoht werden.
Diese Tatsache bedeutet aber, dass Ab-
weichungen vom Projektplan, die nicht
durch eine Umstellung von Tatigkeiten
abgefangen werden kénnen, immer zu
Terminverschiebungen oder Kostener-
hoéhungen fihren, falls nicht gleichzeitig
aufgrund aktueller Erkenntnisse in der
Zukunft geplante Tatigkeiten weniger
aufwendig werden.

In der Praxis muss ein Projektleiter so-
wohl Termin- als auch Kostenpuffer ein-
bauen, damit er diesbeziiglich mit sei-
nem Management und dem Auftragge-
ber nicht in eine permanente Diskussion
verwickelt wird.

Berichtswesen

Aus dem Vorhergehenden wird klar,
welch wichtige Rolle das Berichtswesen
fur die Projektsteuerung spielt.

Alle Grossen, bei denen Abweichungen
auftreten kénnen, mussen regelmassig
berichtet werden. Damit die so geliefer-
ten Daten vom Projektleiter auch aufge-
nommen werden kdnnen, ist eine weit-
gehende Standardisierung der Berichte
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sinnvoll. Im Nor-
mallfall sollte dies
innerhalb einer Or-
ganisation im Pro-
jekt(management-)
handbuch vorgege-
ben sein, so dass
nicht jeder Projekt-
leiter das Rad von
neuem erfinden
muss.

Bei grosseren Pro-
jekten wird in der
Regel eine Menge
von detaillierten
Daten anfallen, die
in geeigneter Form
verdichtet und auf
wenige, aussage-
kraftige Kenngros-
sen reduziert wer-
den mussen. Nur i
im Falle von Ab- o
weichungen wird i
ein Projektleiter
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dann die Einzelda-
ten analysieren.
Welche Informationen sind zu berichten?
Entsprechend den drei Zielgréssen des
Magischen Dreiecks sind Ergebnis-, Ko-
sten- und Terminberichterstattung zu un-
terscheiden.

Die laufende Ergebnisberichterstattung
erfolgt in der Form, dass zum Berichts-
zeitpunkt gemeldet wird, welche Arbeits-
pakete aus dem Projektplan erledigt wur-
den und inwieweit die noch in Arbeit
befindlichen Arbeitspakete erledigt sind.
Waéhrend der Testphasen sind noch zu-
satzlich die Zahl der im Test gefundenen
Fehler in Abhdngigkeit von Testaufwand
und Testzeit zu berichten. Damit ist eine
Abschatzung des Reifegrades des Pro-
dukts moglich.

Eine spezielle Form der Ergebnisbericht-
erstattung erfolgt jeweils zu einem Pha-
senende. Hier gilt es insbesondere zu
Uberpriifen, ob die erforderlichen Ergeb-
nisse vollstandig vorliegen. Unterstiitzt
wird diese Uberprifung durch Checkli-
sten, die als Teil des Projekthandbuchs
zur Verflgung gestellt werden.

Die Kostenberichterstattung beinhaltet
im wesentlichen die jeweils aufgelaufe-
nen Personalaufwande und die Gbrigen
Kosten. Hier wird die Arbeit des Projekt-
leiters wesentlich erleichtert, wenn ein
Arbeitszeiterfassungssystem existiert, in
dem die Arbeitsstunden projekt- und
tatigkeitsbezogen erfasst werden. Im Ide-
alfall ist dieses System mit dem Projekt-
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planungstool per Datentransfer ver-
knUpft, so dass die Mitarbeiter ihre Stun-
den nur einmal zu erfassen brauchen.
Die Terminberichterstattung beinhaltet
zwei Aussagen. Zum einen den Vergleich
der Ist-Situation mit dem Plan, das heisst,
es muss jeweils zum Berichtszeitpunkt
Uberpruft werden, ob alle bis zu diesem
Zeitpunkt geplanten Tatigkeiten auch
durchgeftihrt wurden, und zum anderen
eine Vorausschau auf den Fertigstel-
lungstermin. Diese Vorausschau kann
durch ein Tool unterstttzt werden, wenn
innerhalb des Projektes mit einem Netz-
plan gearbeitet wird.

Neben den bis jetzt erwdhnten «harten»
Daten durfen die «weichen» Daten nicht
vergessen werden, welche die mehr sub-
jektive Einschatzung der Mitarbeiter aus-
dricken. Dazu gehoren die Erwahnung
von aufgetretenen Problemen, erwartete
Probleme und Risiken, der Motivations-
stand und schliesslich auch Gertchte.
Gerade diese Informationen liefern hau-
fig Frihindikatoren fur auftretende
Schwierigkeiten.

Fiihrungsaspekte bei der
Projektsteuerung

Der Fuhrungsstil einer Organisation be-
einflusst die Projektsteuerung ganz
erheblich, sowohl bezlglich der Datener-
fassung als auch in der Art, wie Gegen-
massnahmen getroffen werden.
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Das oberste Grund-
prinzip ist, dass alle
an einem Projekt
Beteiligten voll-
kommen offen und
ehrlich miteinander
umgehen mussen.
Naturlich wird im-
mer das Problem
bestehen, dass je-
der der Beteiligten
seine individuellen
Ziele verfolgt, es ist
aber eine Frage der
Firmenkultur, ob
letzten Endes alle
in Richtung auf ein
gemeinsames Ziel
arbeiten. Entschei-
dend ist, dass Pro-
bleme und Verzo-
gerungen zum
frihestmdoglichen
Zeitpunkt berichtet
werden. Das wird
nur dann der Fall
sein, wenn ein am
Projekt Beteiligter weiss, dass Probleme,
die er berichtet, nicht ihm als sein per-
sonliches Versagen angelastet werden,
sondern dass dies zum Anlass genom-
men wird, gemeinsam eine Lésung zu
finden. Wer einmal von seinem Vorge-
setzten den Spruch «kommen Sie nicht
mit Problemen zu mir, sondern nur mit
Losungen» gehort hat, wird kunftig nur
noch im dussersten Notfall und zum
letztmoglichen Zeitpunkt ein Problem be-
richten.

Die Mitarbeiter mUssen verstehen, wie
wichtig eine korrekte Information fir die
Projektsteuerung ist. Die regelmadssige
Statusabfrage darf nicht als Leistungs-
kontrolle empfunden werden. Auch dies
ist eine Frage der Firmenkultur.
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