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Liebe Leserin, lieber Leser,

das Autorenteam Ignatz Schels und Prof. Dr. Uwe M. Seidel präsentiert Ihnen die dritte Auflage von „Projektmanagement mit Excel“. Wir haben unser Buch überarbeitet und an die neuen Funktionen und Werkzeuge von Excel als Teil von Microsoft 365 angepasst. So freuen wir uns, auch mit dieser Auflage wieder zahlreiche nützliche Informationen und eine große Auswahl praxiserprobter Anwendungen präsentieren zu können.

Projektmanagement mit Excel, geht das überhaupt? Gibt es da nicht spezielle Software dafür? Diese Fragen werden Sie sich natürlich stellen und wir können sie beantworten: Natürlich bietet der Softwaremarkt eine Fülle von Produkten für diese Aufgabe. Von Standardprogrammen wie Microsoft Project über Open-Source-Produkte (OpenProj) bis zu webbasierten Multiprojektmanagementpaketen reicht die Auswahl. SAP, Oracle und andere ERP-Anbieter führen neben Finance-, Controlling- und Personalsoftware auch PM-Werkzeuge im Portfolio. Von der einfachen Terminverwaltung bis zur konzernweiten PM-Organisation ist softwaremäßig alles verfügbar.

Aber keine Software ist so weit verbreitet und – wir können es beurteilen – so beliebt wie Excel. Das Kalkulationsprogramm ist so vielseitig, dass es in allen Bereichen und für (fast) alle Aufgaben zum Einsatz kommt. Wo PM-Software zu groß, zu schwerfällig oder einfach überdimensioniert ist, kommt Excel ins Spiel. Termin- und Strukturpläne, Budgets, Kosten und Ressourcen – Excel hat für alles die passenden Werkzeuge, zwar nicht so optimiert und PM-spezifisch, aber flexibel genug, um den Anwender schnell zum Ziel zu führen.

Excel als vollwertigen Ersatz für Projektmanagement-Software anzupreisen, wäre falsch, das geht nicht. Wer aber die wichtigsten Funktionen kennt und die vielen nützlichen Tools beherrscht, wird erstaunliche Erfolge erzielen. Und wer sich mit der VBA-Makroprogrammierung anfreunden kann, setzt seinen Erfolgen keine Grenzen.

Das Buch vermittelt modernes Projektmanagementwissen und Excel-Wissen pur. Lernen Sie die wichtigsten PM-Techniken und PM-Verfahren kennen und setzen Sie die Theorie mit Excel-Tabellenmodellen in die Praxis um. Verknüpfungen und Verweise, Formeln, Funktionen, Matrizenoperationen und dynamische Arrays nutzen Sie auf höherem Niveau, wie sie der Kalkulationsexperte kennt und kennen muss. Sie erhalten Tipps, die in keinem Handbuch stehen: Bereichsnamen, die sich die Größe ihrer Bereiche selbst berechnen, Gültigkeitslisten, die abhängig vom Inhalt einer Zelle ihre Bezüge wechseln, und immer wieder VBA-Makros. Kleine Makros für schnelle Symbol- und Schaltflächensteuerungen, große Routinen, die Netzpläne zeichnen, Tabellendaten aus geschlossenen Mappen holen, Risikofragebögen auswerten und und und . . .

Nehmen Sie die Herausforderung an, probieren Sie, wie weit sich Projektmanagement mit Excel betreiben lässt. Wir versprechen Ihnen: sehr weit.

Microsoft 365 . . .

. . . ist die Version, für die dieses Buch geschrieben wurde. Wir haben uns in der Neuauflage entschieden, alle Excel-spezifischen Erklärungen und alle Praxisbeispiele nur für diese Version zu gestalten. Unterschiede zu den Vorgängerversionen gibt es natürlich, da sorgt Microsoft mit regelmäßigen Updates dafür. Die Business-Intelligence-Werkzeuge Power Query und Power Pivot sind Bestandteil des Programms, in früheren Versionen gab es diese nur als Add-Ins. Power Query heißt ab Excel 2016 Abrufen und Transformieren und ist im Daten-Register zu finden. Und Power BI Desktop ist ein von Excel unabhängiges Windows-Programm, das ebenfalls zum Download bereitsteht. In Kapitel 5 finden Sie eine kurze Beschreibung und zwei interessante Praxisbeispiele für Business Intelligence mit Excel im Projektmanagement.

Feedback

Wir freuen uns über Ihr Feedback. Bitte haben Sie Verständnis dafür, dass wird keinen Support zu den vorgestellten Beispiellösungen und Makros liefern können. Aber wenn Sie einen guten Tipp oder eine interessante Excel-Lösung für Projektmanager haben, lassen Sie es uns wissen.

Wir im Web

Unter www.excellent-controlling.de finden Sie weitere Informationen zu unseren Büchern und Termine für die Seminare, die wir in Deutschland, Schweiz und Österreich anbieten.

Beispiele und Tools zum Download

Alle vorgestellten Dateien können Sie von der Webseite des Verlags herunterladen.
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Ihr Plus – digitale Zusatzinhalte!

Auf unserem Download-Portal finden Sie zu diesem Titel kostenloses Zusatzmaterial.

Geben Sie auf plus.hanser-fachbuch.de einfach diesen Code ein:

[image: Image]





[image: Image]



Sie finden alle Tabellenmodelle, Diagramme und Makros, die im Buch beschrieben sind. Nutzen Sie die Vorlagen, um die Beispiele, die Schritt für Schritt ausgearbeitet sind, nachzuvollziehen. Alle Arbeitsmappen und Makros sind ungeschützt und frei zugänglich.

Viel Spaß beim Lesen und Ausprobieren und viel Erfolg mit diesem Buch wünschen Ihnen Ignatz Schels und Prof. Dr. Uwe M. Seidel









	Die Autoren
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	Notwendigkeit von Projektmanagement und Projektcontrolling








Die Arbeit in Projekten nimmt – neben der Erledigung des Tagesgeschäfts – bei vielen Unternehmen einen immer höheren Stellenwert ein. Dies bedingen u. a. der Technologiewandel und die immer kürzer werdenden Produktlebenszyklen. Hierdurch gewinnt die Projektarbeit zunehmende Bedeutung in allen Industriezweigen.

Die Projektarbeit muss durch den Einsatz geeigneter Instrumente zur Planung, Steuerung und Überwachung von Projekten unterstützt werden; der Aufbau und der Einsatz eines Projektmanagements sowie die Integration eines Projektcontrolling sind unabdingbare Voraussetzungen für einen nachhaltigen Projekterfolg.

Die positiven Auswirkungen der Projektarbeit sowohl innerhalb des Unternehmens als auch auf dessen Stellung in Markt und Wettbewerb werden in Bild 1.1 verdeutlicht:
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Bild 1.1 Auswirkungen der Projektarbeit



Problematisch ist in diesem Zusammenhang, dass häufig nicht abschließend geklärt ist,

[image: Image]       wo das Projektmanagement/-controlling im Unternehmen organisatorisch anzusiedeln ist,

[image: Image]       von wem das Projektmanagement/-controlling betrieben werden soll und vor allem

[image: Image]       welche genauen inhaltlichen Ausprägungen das Projektmanagement/-controlling haben soll.

Zielsetzung dieses Projektmanagement-Handbuchs ist die Darstellung der Anforderungen an ein im Wesentlichen standardisiertes und interdisziplinär anwendbares Projektmanagement und -controlling. Dabei unterstützen sofort einsetzbare Arbeitshilfen im Sinne von Checklisten und Formularen die Abwicklung von Projekten anhand eines strukturierten und in zahlreichen Projekten erprobten Vorgehensmodells.

Hierzu werden in Kapitel 2 zunächst die Grundlagen des Projektmanagements/-controlling erläutert. Nach grundlegenden Definitionen und einer Abgrenzung der Begriffe „Projektmanagement“ und „Projektcontrolling“ werden die vier Phasen des Projektablaufs dargestellt:

[image: Image]       Phase 1: Projektdefinition

[image: Image]       Phase 2: Projektplanung

[image: Image]       Phase 3: Projektsteuerung und -überwachung

[image: Image]       Phase 4: Projektabschluss

Parallel zu den vier Phasen sind projektbegleitende Aktivitäten (Phase 5) erforderlich, die den gesamten Projektablauf begleiten.

Ausgehend von diesem 4-Phasen-Modell werden in den nachfolgenden Kapiteln zu den fünf Phasen eine große Anzahl praxiserprobter Arbeitshilfen besprochen und als Vorlagen dem Projektmanager bzw. Projektcontroller an die Hand gegeben. Damit wird ein wichtiger Beitrag zur Standardisierung und Vereinheitlichung der formalen Voraussetzungen für eine erfolgreiche Projektarbeit geleistet.

In seinen Ausführungen zu den Grundlagen des Projektmanagements/-controlling folgt der Verfasser regelmäßig den Ansichten von Burghardt (vgl. Burghardt, M., Projektmanagement, 9. Auflage, Publicis, Erlangen 2012).









	2
	Grundlagen des Projektmanagements und Projektcontrollings








Das Kapitel 2 enthält eine Zusammenfassung der wesentlichen Grundlagen der Theorie des Projektmanagements/-controlling. Die Darstellung dieser Inhalte ist erforderlich, um ein einheitliches Verständnis zum Thema zu schaffen und die in den nachfolgenden Kapiteln vorgestellten Formulare und Checklisten kontextorientiert anwenden zu können.



	2.1
	Grundlegende Begriffe





Bevor auf die einzelnen Bestandteile des Projektmanagementkreislaufs eingegangen werden kann, müssen einige grundlegende Begriffe definiert werden. Allen voran ist dies die Abgrenzung der Begriffe „Projekt“, „Produkt“ und „Prozess“ sowie „Projektmanagement“.



	2.1.1
	Projekt







	2.1.1.1
	Definition nach DIN 69901





Nach DIN 69901, die eine Definition der Projektmanagementbegriffe enthält, ist ein Projekt definiert als „Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in seiner Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.

[image: Image]       Zielvorgabe,

[image: Image]       zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,

[image: Image]       Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben,

[image: Image]       projektspezifische Organisation.“

Demnach ist ein Projekt abzugrenzen von Routinetätigkeiten (z. B. Durchführung von Personalverwaltungs- oder Buchhaltungstätigkeiten), da diesen Tätigkeiten die Einmaligkeit in den Rahmenbedingungen fehlt. Die nachfolgende Tabelle stellt Projekt- und Routinetätigkeiten anhand einiger Charaktermerkmale gegenüber:


Tabelle 2.1 Gegenüberstellung von Projekt- und Routinetätigkeit



	Projekt


	Routinetätigkeit





	Fachübergreifend


	Fachbezogen





	Komplex (mehrere Fachgebiete betreffend)


	Einfach (im Sinne von ein Fachgebiet betreffend)





	Einmalig


	Sich wiederholend





	Hierarchieübergreifend


	Streng hierarchisch





	Eher strategisch


	Eher operativ









Schwierigkeiten bei der Anwendung der oben genannten Definition bereiten Tätigkeiten wie die Wartung von Anlagen und Maschinen, die regelmäßig wie ein Projekt durchgeführt werden. Diese Tätigkeiten wiederholen sich regelmäßig in bestimmten Wartungsintervallen, womit es ihnen evtl. an der Einmaligkeit fehlt. Jedoch werden andere Kriterien, die in der Definition des Projektbegriffs angesprochen wurden, erfüllt. Auch die Zielvorgabe, nämlich die Anlage oder Maschine mit der Wartung auf den neuesten Stand der Technik zu bringen oder deren Ausfallsicherheit zu erhöhen, ist gegeben.

Grundsätzlich werden all diejenigen Aktivitäten, die für die Projektzielerreichung (= Er­stellung eines Produkts) notwendig sind, unter dem Projektbegriff zusammengefasst.



	2.1.1.2
	Excel-Praxis: Checkliste Projektmerkmale





Bringt das Projekt alle Voraussetzungen mit, um als solches zu gelten? Füllen Sie die Checkliste aus, tragen Sie ein, was für und was gegen jeden einzelnen Punkt spricht. Die Auswertung der Checkliste ist Voraussetzung für die Projektplanung.


[image: Image]


Checkliste Merkmale Projekt.xlsx



[image: Image]






Tabelle 2.2 Checkliste Projektmerkmale



	Merkmal


	Erfüllt


	Nicht erfüllt





	Eindeutige Aufgabenstellung und Zielsetzung


	


	





	Fester zeitlicher Rahmen


	


	





	Arbeitsteilung, interdisziplinäre Aufgabenstellung


	


	





	Neuartigkeit, Einmaligkeit


	


	





	Innovativ im Lösungsansatz


	


	





	Arbeitsteilung, interdisziplinäre Aufgabenstellung


	


	





	Neuartigkeit, Einmaligkeit


	


	





	Innovativ im Lösungsansatz


	


	





	Umfangreich und komplex


	


	





	Risikobehaftet


	


	











	2.1.2
	Produkt





Unter einem Produkt wird das Ergebnis eines Handelns verstanden, der Output von Entwicklungs- oder Produktionstätigkeiten. Die Ergebnisse können durch Projektierung oder Routinetätigkeiten entstanden sein. Dementsprechend ist der Produktbegriff unabhängig vom Projektbegriff, wenngleich das Ergebnis eines Projekts immer ein Produkt ist. Produkte können materieller oder immaterieller Natur sein, wobei Letztere vor allem im Entwicklungsbereich entstehen. Beispiele für Produkte sind:

[image: Image]       Dokument (z. B. Machbarkeitsstudie, Konzept, Forschungsstudie),

[image: Image]       Software (z. B. eigenentwickeltes Programm, auf Kundenbedürfnisse angepasste Standardsoftware),

[image: Image]       Dienstleistung (z. B. Beratungsleistung),

[image: Image]       Hardware im weiteren Sinne, d. h. nicht nur auf das IT-Umfeld bezogen.

Ob das Produkt das Ergebnis einer Massen-, Serien- oder kundenbezogenen Auftragsfertigung ist, spielt dabei keine Rolle.



	2.1.3
	Prozess





Um von einer Idee zum fertigen Produkt zu gelangen, sind eine Vielzahl von Arbeitsschritten erforderlich. Um diese Arbeitsschritte in einen geordneten Kontext und Ablauf zu bringen, wird ein Vorgehen innerhalb eines Projekts zur Erstellung eines Produkts be­nötigt, das als Prozess bezeichnet wird. Dieses Vorgehensmodell variiert von Projekt zu Projekt, beschreibt jedoch immer den Planungs- und Realisierungsablauf innerhalb des Projekts. Ein Prozess besteht in der Regel aus mehreren Phasen, die ihrerseits eine Vielzahl von Aktivitäten enthalten, die in einem auf die Zielerreichung ausgerichteten Ablauf eingebettet sind und deren Abarbeitung teilweise voneinander abhängt. Ein Beispiel für einen Prozess sind die folgenden aufeinander aufbauenden Phasen:

[image: Image]       Definition,

[image: Image]       Machbarkeitsstudie,

[image: Image]       Konzeption,

[image: Image]       Realisierung,

[image: Image]       Test,

[image: Image]       Wirkbetrieb.

Dieses Vorgehensmodell ist typisch für die Einführung einer Software, aber auch andere Projekte folgen einem (meist standardisierten) Vorgehen.

Bild 2.1 veranschaulicht das Zusammenspiel der oben erläuterten Begriffe grafisch (vgl. Burghardt, Projektmanagement, S. 23):

[image: Image]

Bild 2.1 Abgrenzung Produkt, Projekt und Prozess





	2.1.4
	Projektmanagement





Das Projektmanagement ist – wieder nach DIN 69901 – die Gesamtheit von Führungsaufgaben, ‑organisation, -techniken und ‑mittel für die Abwicklung eines Projekts. Nicht das zu lösende Problem ist im Blickfeld des Projektmanagements, sondern das Management des Problemlösungsprozesses. Methodisch wird Projektmanagement in drei verschiedene Ebenen zerlegt:

[image: Image]       Funktionale Ebene: Gestaltung von Prozessen und Struktur, z. B. mit Projektstrukturplan und Phasenmodell

[image: Image]       Instrumentale Ebene: Einsatz geeigneter Methoden und Techniken zur Durchführung der Projekte

[image: Image]       Institutionale Ebene: organisatorische Rahmenbedingungen, Projektteam, Entscheidungs- und Kontrollinstanzen

Nach dieser Definition ist Excel in seiner Funktion als Mittel also ein Teil des Projektmanagements, neudeutsch ein „Projektmanagement-Tool“ mit Einsatzgebiet instrumentale Ebene.


[image: Image]


TIPP: Bei der Projektarbeit ist auf eine strikte Trennung der oben beschriebenen Begriffe zu achten. Hierdurch werden Missverständnisse vermieden und die Projektarbeit auf Basis einer einheitlichen Terminologie betrieben. Daher sollte zu Beginn eines Projekts ein Glossar mit den wichtigsten Begriffen und den zugehörigen Definitionen angelegt werden.



[image: Image]



Die Methoden des klassischen bzw. traditionellen Projektmanagements („Wasserfall-Vorgehen“) stehen zunehmend in der Kritik:

[image: Image]       Mangelnde Flexibilität, d. h. Änderungen (Change Requests) während des Projekts führen zu erhöhten Kosten und Zeitverzug.

[image: Image]       Mangelnde Integration des Kunden in den Prozess, d. h. der Kunde sieht nur das Ergebnis (= Produkt) am Ende.

[image: Image]       Mangelnde Selbstorganisation und Kommunikation im Projekt aufgrund der starren hierarchischen Organisation.

Agile Methoden (z. B. SCRUM, KANBAN) haben in den letzten Jahren verstärkt Einsatz in der Projektarbeit gefunden. Sie sind stärker auf Interaktion, Kommunikation und Kundennutzen ausgerichtet als die Methoden des traditionellen Projektmanagements. „Agil“ be­deutet „wendig“ oder „anpassungsfähig“ und drückt die Flexibilität dieser Projektmanagementmethoden aus:

[image: Image]       Iterativer und anpassungsfähiger Umgang mit sich ändernden Kundenanforderungen aufgrund geänderter Priorisierung von z. B. Funktionalitäten durch den Kunden

[image: Image]       Stärkere Einbeziehung der Anwender in das Projekt und Vermeidung der „Entwicklung vorbei am Kunden“

[image: Image]       Fokussierung auf vom Kunden akzeptierte Projektergebnisse mit hoher Toleranz bzgl. Qualität, Umfang, Zeit und Kosten

Das agile Manifest

Das agile Manifest (Agile Manifesto) ist die Basis für agiles Projektmanagement und wurde 2001 unter dem Namen Manifesto for Agile Software Development von Kent Beck, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Alistair Cockburn und 13 weiteren Autoren veröffentlicht. Es umfasst vier Kernaussagen und zwölf Prinzipien. Diese Prinzipien machen deutlich, dass agiles Projektmangement von Ablehnung des traditionellen PM mit Planung, Überwachung und Steuerung geprägt war. Das Manifest ist keine Checkliste und keine bindende Vorschrift für die Einführung agiler Methoden, sondern ein Anstoß, um die Werte und Prinzipien im Projektteam zu etablieren und ein eigenes agiles Mindset zu entwickeln.

http://agilemanifesto.org/

[image: Image]

Bild 2.2 Das agile Manifest




[image: Image]


HINWEIS: Der Fokus des vorliegenden Handbuchs „Projektmanagement mit Excel“ liegt weiterhin vornehmlich auf der Excel-seitigen Unterstützung traditioneller Projektmanagementmethoden, da noch nicht in allen Unternehmen (insbesondere nicht in kleinen und mittelständischen Unternehmen) die agilen Projektmanagementmethoden vollständig „angekommen“ sind und nach wie vor traditionelle Methoden im Einsatz sind. Selbst für den Einsatz hybrider, d. h. kombinierter Ansätze aus klassischem und agilem Projektmanagement werden die Werkzeuge, die in diesem Werk beschrieben sind, weiterhin benötigt.



[image: Image]



Projektmagazin-Autor Steffen Thols beschreibt in einem zweiteiligen Artikel Scrum, den bekanntesten Vertreter agiler Methoden und baut mit Excel-Basiswerkzeugen ein Product Backlog, eine Tabelle zur Auswertung von Sprint-Ergebnissen und ein Burn-up-Chart als alternative Darstellungsform für agiles Projektmanagement.

[image: Image]

Bild 2.3 Excel-Beispiel: Agile Projektplanung mit Burn-up-Chart





	2.2
	Projektcharakteristika





Aus der oben dargestellten Definition des Projektbegriffs lassen sich Merkmale ableiten, die ein Projekt charakterisieren: Projektdauer, Projektgröße und Projektart.

Die Projektdauer reicht von wenigen Wochen bis zu mehreren Jahren; eine zeitliche Begrenzung nach unten und oben ist nicht definiert. Jedoch wird vertreten, dass die Dauer eines Projekts zwei Monate nicht unter- und fünf Jahre nicht überschreiten sollte (vgl. Burghardt, Projektmanagement, S. 24). Gründe für die Wahl dieses Zeitraums gibt Burghardt jedoch nicht an. Wesentliches Charaktermerkmal ist dabei die zeitliche Begrenzung, d. h., jedes Projekt hat einen definierten Start- und Endtermin. Die Dauer eines Projekts ist z. B. über die Anzahl der im Projekt eingesetzten Mitarbeiter steuerbar. Dies verdeutlicht Bild 2.4 (vgl. Burghardt, Projektmanagement, S. 316):

[image: Image]

Bild 2.4 Steuerung der Projektdauer




[image: Image]


TIPP: Das Bild soll lediglich als Prinzipskizze die Problematik verdeutlichen. In der Realität kann durch einfache Verhältnisbildung die Projektdauer nicht exakt, sondern lediglich annähernd bestimmt werden. Eine beliebige Stauchung oder Streckung ist in der Praxis meist nicht möglich. Vor allem darf bei zunehmender Anzahl an Projektmitarbeitern der zusätzliche Koordinations- und Abstimmungsaufwand nicht unterschätzt werden, der regelmäßig zu einer Verlängerung der Projektlaufzeit führt.



[image: Image]



Die Projektgröße steht hinsichtlich des Parameters „Anzahl Projektmitarbeiter“ – wie eben beschrieben – eng im Zusammenhang mit der Projektdauer. Einen Vorschlag zur Differenzierung von Projekten nach ihrer Projektgröße gibt die nachfolgende Tabelle. Die Werte hängen stark von der Branche ab, in der das Projekt durchgeführt wird, und dienen lediglich als Orientierungswerte.


Tabelle 2.3 Projektgrößen



	Projektgröße


	Anzahl Projektmitarbeiter


	Aufwand in Mannjahren


	Projektbudget in Millionen EUR





	Sehr klein


	< 3


	< 0,25


	< 0,05





	Klein


	3 bis 5


	0,25 bis 2,5


	0,05 bis 0,5





	Mittel


	5 bis 15


	2,5 bis 20


	0,5 bis 4





	Groß


	15 bis 50


	20 bis 150


	4 bis 30





	Sehr groß


	über 50


	über 150


	über 30









Nach der Projektart lassen sich u. a. folgende Projekte unterscheiden (in Anlehnung an Burghardt, Projektmanagement, S. 25 ff.):


Tabelle 2.4 Projektarten



	Projektart


	Wesentliche Merkmale





	Forschungsprojekte


	[image: Image]       Wenig präzisierbare Zielvorgabe

[image: Image]       Hohe Kreativität erforderlich

[image: Image]       Häufige Änderung der Projektparameter

[image: Image]       Probleme bei Projektplanung und -überwachung







	Entwicklungsprojekte


	[image: Image]       Klar definiertes Projektziel (Entwicklungsergebnis)

[image: Image]       Geringere Unsicherheit als bei Forschungsprojekten

[image: Image]       Hoher Stellenwert des Projektmanagements/-controlling

[image: Image]       Häufiger Marktbezug

[image: Image]       Hoher Neuentwicklungsanteil







	Rationalisierungsprojekte


	[image: Image]       Optimierung von Unternehmensprozessen

[image: Image]       Definition und Realisierung von Einsparpotenzialen

[image: Image]       Wenig Marktbezug; „interne Projekte“







	Kundenprojekte


	[image: Image]       Geringerer Neuentwicklungsanteil

[image: Image]       Zusammenfügen bestehender Produkte bzw. Systemteile (z. B. zu einer Anlage)

[image: Image]       Koordinierung der Zulieferung von Fremdteilen bzw. von Partnerunternehmen

[image: Image]       Kundenspezifische Auftragsentwicklung bzw. -fertigung







	Wartungsprojekte


	[image: Image]       Bestimmt durch Laufzeit des Wartungsvertrags

[image: Image]       Einmaligkeit des Vorhabens meist nicht gegeben (Grenzbereich der Projektdefinition)

[image: Image]       Häufig Verlängerung von Wartungsfristen









Projektarten können zudem mittels Projekttypen weiter untergliedert werden. Dies ge­schieht häufig bei Entwicklungsprojekten, wo z. B. zwischen Grundlagenentwicklung, Musterentwicklung oder Prototypenentwicklung unterschieden wird.



	2.3
	Abgrenzung von Projektmanagement und Projektcontrolling







Projekte müssen „gemanagt“ und „controllt“ werden. Die beiden verwendeten Begriffe zählen mittlerweile bereits zum gängigen Wortschatz der Betriebswirtschaftslehre. Die exakte Übersetzung der beiden Begriffe in die deutsche Sprache bereitet Schwierigkeiten. Die deutschen Begriffe „geführt“ und „gesteuert“ kommen den angelsächsischen Begriffen wohl am nächsten. Das gilt auch für die Termini „Management“ und „Controlling“ sowie „Manager“ und „Controller“.



	2.3.1
	Management





Nach der DIN 69901 wird unter Projektmanagement „die Gesamtheit von

[image: Image]       Führungsaufgaben,

[image: Image]       Führungsorganisation,

[image: Image]       Führungstechniken und ‑mitteln

für die Abwicklung eines Projekts“ verstanden.

Management ist eine Funktion, die neben der fachlichen Tätigkeit (z. B. entscheiden, beurteilen, anordnen) in den unterschiedlichen Projektbereichen (z. B. Teilprojekten) ausgeübt werden muss, und hat eine personenbezogene und eine sachbezogene Komponente.


Tabelle 2.5 Personen- und sachbezogene Komponente des Managements



	Die personenbezogene Komponente umfasst:


	Die sachbezogene Komponente umfasst:





	Aufgaben und Kompetenzen


	Festlegung von Zielen





	Beurteilung von Eignung und Leistung


	Konkretisierung der Ziele durch die Erstellung von Plänen





	Förderung


	Steuerung auf der Basis von Soll-Ist-Vergleichen









Praxisbeispiel zur personenbezogenen Komponente: Mitarbeiterauswahl durch den Projektleiter

Aufgaben und Kompetenzen spiegeln sich im Eignungsprofil eines Mitarbeiters wider (Ist-Profil). Gleichzeitig ergeben sich Anforderungen aus einer wahrzunehmenden Funktion (z. B. Leitungsfunktion in einem Unternehmen) oder aus einem Projekt (z. B. Suche eines Mitarbeiters, der als Teilprojektleiter ein Modul einer ERP-Software in einem Unternehmen einführt). Es handelt sich hierbei um das sog. Soll-Profil. Im nächsten Schritt sind Soll-Profil und Ist-Profil gegeneinander abzugleichen (Beurteilung der Eignung und Leistung). Daraus wird ein Förderungsbedarf abgeleitet (z. B. besitzt der potenzielle Teilprojektleiter zu geringe Kenntnisse auf dem Gebiet der Projektmanagementmethoden) und es werden Förderungsmaßnahmen definiert (z. B. Besuch von Schulungen zum Thema; Beistellung eines Coachs). Der Manager (Projektleiter) nimmt hier die Rolle eines Trainers im betrieblichen Lernprozess wahr.



	2.3.2
	Controlling





To control (engl.) bedeutet steuern, regeln, aber auch kontrollieren. Am anschaulichsten lässt sich die Bedeutung von Controlling am Beispiel eines Controllingprozesses in der Technik verdeutlichen:

Mit Hilfe einer Temperaturvorwahl wird für einen Raum festgelegt, dass die Raumtemperatur einen bestimmten Zielwert erreichen bzw. halten soll. Die Raumtemperatur wird von einem Thermostat überwacht. Sinkt die Temperatur unter den vorgegebenen Zielwert, weil beispielsweise die Fenster undicht sind, signalisiert das Thermostat der Heizanlage, dass sie mehr heizen soll – so lange, bis die Zieltemperatur wieder erreicht ist.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht steht Controlling für die

[image: Image]       Vereinbarung von Zielen,

[image: Image]       Aufstellung von Plänen zur Erreichung der Ziele (Konkretisierung der Ziele) und

[image: Image]       auf der Basis von zeitlich fixierten – z. B. monatlichen – Soll-Ist-Vergleichen (Kontrolle, Überwachung)

[image: Image]       über korrektive Maßnahmen zu entscheiden (Steuerung), um wieder auf „Plankurs“ zu kommen oder Abweichungen vom Ziel zum Ende der Planperiode anzukündigen.

Dies entspricht der sachbezogenen Komponente der Managementfunktion.


[image: Image]


TIPP: Controlling selbst ist Aufgabe des Managements, d. h., der Manager nimmt bei seiner Aufgabenerfüllung auch die Controllingfunktion im Sinne einer Steuerungsaufgabe wahr. Daraus ergibt sich, dass „Controlling zu betreiben“ Sache des Managers ist. Nicht der Controller betreibt das Controlling, sondern der Controller leistet hierfür den betriebswirtschaftlichen Service in Form der Bereitstellung standardisierter Werkzeuge (z. B. Projektberichtswesen, Forecasts), Beratung der Manager (z. B. beim Lesen und Analysieren der Projektberichte; Koordinierung der Projektplanung) und „Ermahnung“, dass das Controlling auch tatsächlich vom Manager betrieben wird.



[image: Image]





	2.3.3
	Zusammenspiel von Manager und Controller





Das Zusammenspiel von Manager – hier in der Form desjenigen, der für ein Projekt verantwortlich ist (Projektleiter als Führungskraft; gilt auch für Teilprojektleiter) – und Controller – also derjenige, der den Manager mit standardisierten Controllingwerkzeugen unterstützt (Projektcontroller) – kann durch das Schnittmengenbild aus der Mengenlehre verdeutlicht werden (vgl. Deyhle, Controller-Praxis, Band II, S. 177):

Der Manager als Führungskraft in einem Projekt ist verantwortlich für das Ergebnis (z. B. Bereitstellung einer KLR-Software zu einem bestimmten Zeitpunkt). Der Manager (Projektleiter) definiert die Entscheidungssituation (z. B. Entscheidungen über Annahme und Umsetzung der Konzepte; Annahme eines Change Request) und die „operativen Einheiten“ (z. B. Teilprojekte vertreten durch die einzelnen Teilprojektleiter mit ihren Teilprojektmitarbeitern) definieren die Maßnahmen zur Umsetzung (z. B. Verteilung der Aufgaben an Projektteammitglieder; Umsetzung der Konzepte; allgemein: Durchführung der operativen Projektarbeit).

Der Controller ist verantwortlich für die Ergebnistransparenz. Der Controller in seiner Eigenschaft als Projektcontroller unterstützt den Manager und die operativen Einheiten durch die Vorgabe standardisierter Werkzeuge (z. B. Projektkostenrechnung; Berichtsformulare) und einheitlicher Verfahrensweisen (z. B. einheitliches Vorgehen bei der Ermittlung von Forecasts und Meilensteintrendanalysen; Sicherstellung der einheitlichen Erfassung der geleisteten Stunden (Isterfassung) in den einzelnen Teilprojekten). Der Controller stellt dem Manager anhand von Informationen aus dem Finanz- und Rechnungswesen die Ergebniswirkung der Managemententscheidung „Annahme eines Change Request“ dar (z. B. Terminverschiebungen; Auswirkungen auf Mitarbeitereinsatzplanung und -auslastung; Berechnung der Projektergebniswirkung).

[image: Image]

Bild 2.5 Controlling als Schnittmenge




[image: Image]


TIPP: Manager und Controller müssen im Dialog miteinander stehen. Diesen Controlling-Dialog – also das Miteinander im Controlling – symbolisiert die Schnittmenge in Bild 2.5. Nur so kann vermieden werden, dass der Manager gleichzeitig die Datenflut und den Informationsmangel beklagt.
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	2.3.4
	Rollenverständnis des Controllers





Wird ein Projektcontroller bei der Projektarbeit eingesetzt, müssen häufig Bedenken bei den Projektmitarbeitern und zum Teil auch noch bei Projektleitern ausgeräumt werden. Obwohl die Begriffe „Controller“ und „Controlling“ vom englischen „to control“, das „steuern, regeln“ bedeutet, kommen, wird der Controller oft fälschlicherweise als „Kontrolleur“ bezeichnet. Dass der Controller kein Kontrolleur ist, wird dadurch deutlich, dass er keine Kontrollen im Nachhinein ausübt, sondern die Manager (Projektleiter) zur Steuerung im Vorhinein anleitet.

Von der International Group of Controlling (IGC), einer 1995 gegründeten internationalen Interessengemeinschaft von Institutionen und Unternehmen, die Controlling in der praktischen Anwendung und Weiterentwicklung fördern wollen, wurde ein Controller-Leitbild erarbeitet, das das Berufs- und Rollenbild des Controllers spezifiziert. Mit dem Leitbild wird auch das breite Aufgabenspektrum des Controllers deutlich.

Controller leisten als Partner des Managements einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen Erfolg der Organisation.

Controller …


1.       gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung, sodass jeder Entscheidungsträger zielorientiert handelt.

2.       sorgen für die bewusste Beschäftigung mit der Zukunft und ermöglichen dadurch, Chancen wahrzunehmen und mit Risiken umzugehen.

3.       integrieren die Ziele und Pläne aller Beteiligten zu einem abgestimmten Ganzen.

4.       entwickeln und pflegen die Controlling-Systeme. Sie sichern die Datenqualität und sorgen für entscheidungsrelevante Informationen.

5.       sind als betriebswirtschaftliches Gewissen dem Wohl der Organisation als Ganzes verpflichtet.
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TIPP: Seiner Rolle kann der Controller nur gerecht werden, wenn er vom Management akzeptiert und mit den zur Erfüllung seiner Aufgaben erforderlichen Kompetenzen und Mitteln ausgestattet wird. Der Controller ist gleichsam das „wirtschaftliche Gewissen“ und der ökonomische Lotse bzw. Begleiter bei der Formulierung, Vereinbarung und Verfolgung der definierten Ziele und abgeleiteten Pläne im Projekt.



[image: Image]





	2.3.5
	Anforderungen an den Projektleiter und den Projektcontroller





Die Anforderungen an Manager und Controller sind stark geprägt von der im Projekt jeweils auszuübenden Tätigkeit. Sowohl die Fach- und Methodenkompetenz als auch die persönliche und soziale Kompetenz sind immer im Zusammenhang mit den zu erfüllenden Aufgaben und der Art der Zusammenarbeit mit den beteiligten Personen zu sehen.

Die Ausprägungen von Fach-, Methoden- sowie persönlicher und sozialer Kompetenz lassen sich anhand beispielhafter spezifischer Kriterien, deren Ausprägungen sich von der im Einzelfall zu besetzenden Stelle unterscheiden können, konkretisieren. Die Anforderungen an den Projektcontroller werden abgeleitet aus dem allgemeinen Anforderungsprofil für Controller (vgl. Internationaler Controllerverein, Anforderungen an Controller, 1998, Seite 10 f.):

Viele der dargestellten Anforderungskriterien können auch auf den Projektleiter übertragen werden. Von besonderer Bedeutung sollten zudem hervorgehoben werden:

[image: Image]       persönliche Qualifikation,

[image: Image]       Delegationsbereitschaft,

[image: Image]       Entscheidungsfreudigkeit,

[image: Image]       Durchsetzungsfähigkeit,

[image: Image]       Weisungs- und Entscheidungskompetenz,

[image: Image]       Arbeitsverteilung auf Projektgruppen,

[image: Image]       Auftragsvergabe an Externe,

[image: Image]       Einberufung der Projektgremien,

[image: Image]       Mitspracherecht bei Personalentscheidungen.


Tabelle 2.6 Kriterien eines Anforderungsprofils für Projektcontroller



	Fachkompetenz





	Methodenkompetenz


	Persönliche und soziale Kompetenz





	Planung

[image: Image]       Projektportfolio

[image: Image]       Projektplanung

[image: Image]       Budgetierung



Berichtswesen

[image: Image]       Abweichungsanalyse

[image: Image]       Erwartungsrechnung, ETC

[image: Image]       Trendanalysen



Betriebswirtschaftliche Beratung

[image: Image]       Prozessmanagement

[image: Image]       KVP

[image: Image]       Unternehmenskenntnisse



KLR/Kostenmanagement

[image: Image]       Projekterfolgsrechnung

[image: Image]       Projektkalkulation

[image: Image]       Kennzahlen(-systeme)

[image: Image]       Kostentreiberanalysen



Risikomanagement

[image: Image]       Projektrisiken

[image: Image]       IT-Risiken

[image: Image]       Vertragsrisiken



Informationsmanagement

[image: Image]       Projektmanagementsoftware

[image: Image]       ERP-Software (insbes. SAP R/3)

[image: Image]       Managementinformationssysteme

[image: Image]       (Erfahrungs-)Datenbanken



Finanzen

[image: Image]       Investition

[image: Image]       Liquidität

[image: Image]       Earned-Value-Ansätze



Rechtliche Kenntnisse

[image: Image]       Vertragsrecht




	Techniken

[image: Image]       Präsentationstechniken

[image: Image]       Moderationstechniken, Kommunikationstechniken, Kreativitätstechniken, Problemlösungstechniken, Risikotechniken, Projektmanagement

[image: Image]       Selbst- und Zeitmanagement

[image: Image]       Management by Objectives

[image: Image]       Team- und Gruppenarbeit



Personalmanagement

[image: Image]       Integration

[image: Image]       Teambildung

[image: Image]       Didaktik

[image: Image]       Psychologie

[image: Image]       Personalführung



Informationsmanagement

[image: Image]       Dokumentation behördlicher Abläufe

[image: Image]       Klassifikation von Daten

[image: Image]       Sorge für Konsistenz und Vollständigkeit

[image: Image]       Definition und Festlegung von Kennzahlen(-systemen)

[image: Image]       Festlegung einer einheitlichen Terminologie




	In Bezug auf die eigene Person

[image: Image]       selbstständig

[image: Image]       selbstkritisch

[image: Image]       tolerant

[image: Image]       leistungsbereit

[image: Image]       belastbar

[image: Image]       aufgeschlossen

[image: Image]       lernbereit

[image: Image]       kontaktfreudig

[image: Image]       mit Mut zu Unangenehmem



In der Wirkung auf andere

[image: Image]       sozial kompetent

[image: Image]       motivierend

[image: Image]       kooperativ

[image: Image]       tolerant

[image: Image]       kommunikativ

[image: Image]       teamfähig

[image: Image]       konfliktfähig

[image: Image]       sensibel

[image: Image]       integer

[image: Image]       guter Zuhörer

[image: Image]       service-/kundenorientiert

[image: Image]       verhandlungsgeschickt

[image: Image]       überzeugend

[image: Image]       durchsetzend



In der Sache

[image: Image]       vernetzt denkend

[image: Image]       objektiv

[image: Image]       kreativ

[image: Image]       konstruktiv kritisch













	2.4
	Projektmanagementregelkreis





Nachdem alle Phasen des Projektablaufs in den nachstehenden Abschnitten im Wesentlichen jeweils isoliert beschrieben und mit Excel-Anwendungsbeispielen unterstützt werden, soll zunächst der Zusammenhang zwischen den einzelnen Phasen in Anlehnung an den Controlling-Regelkreis dargestellt werden.

Beginnend mit der Definition der Projektzielsetzung wird diese im Rahmen der Projektplanung konkretisiert. Hierzu werden differenziert die Projektstruktur sowie die Termine, der Aufwand und die Kosten der einzelnen Arbeitspakete geplant. Dieser „erste Plan“ unterliegt im Laufe der Projektarbeit zwar Anpassungen, die aus sich ändernden Projektbedingungen resultieren, muss jedoch in seiner ursprünglichen Form aus Gründen der Projektanalyse und Erfahrungssicherung gespeichert werden, um als Vergleichsmaßstab dienen zu können.

Die Planwerte dienen als Vorgaben (Budgets) für die Projektdurchführung, in der regelmäßig Istdaten (Termine, Aufwand, Kosten, Sachfortschritt) erfasst und im laufenden Vergleich den Plandaten gegenübergestellt werden. Ergeben sich hieraus Abweichungen, sind diese zu analysieren und die Ursachen zu beheben. Dies geschieht durch die Definition und Umsetzung von Gegensteuerungsmaßnahmen im Rahmen der Projektsteuerung.

Bild 2.6 zeigt den Projektmanagementregelkreis (vgl. Burghardt, Projektmanagement, S. 22):

[image: Image]

Bild 2.6 Projektmanagementregelkreis




[image: Image]


TIPP: Die in den nachfolgenden Kapiteln erläuterten Formulare und Checklisten erheben keinen Anspruch auf Vollständigkeit und dienen lediglich der Orientierung. Sie müssen in der Regel auf die Besonderheiten des jeweiligen Projekts und auf die Anforderungen an die Formalisierung von Projektmanagement und -controlling angepasst werden. Die Arbeitshilfen sind praxiserprobt und stammen aus unterschiedlichen Projekten.



[image: Image]





	2.5
	Projektmanagementwörterbuch Deutsch – Englisch





Die Zahl der Projekte mit internationaler Ausrichtung nimmt zu, viele Firmen gehen dazu über, in der Projektarbeit Englisch als Hauptsprache einzuführen. Das stellt die Projektverantwortlichen vor die Aufgabe, fachspezifische Begriffe aus den Wörterbüchern zu filtern, denn ein Englisch-Deutsch-Wörterbuch speziell für die Fachrichtung Projektmanagement scheint es noch nicht zu geben. Das Internet bietet in zahlreichen Seiten zum Thema „Projektmanagement“ immer auch Lexika mit Fachbegriffen an. Das Glossar des Projektmagazins (www.projektmagazin.de) liefert zum Beispiel Erklärungen zu den wichtigsten Projektmanagementbegriffen und zusätzlich noch eine Auswahl wichtiger englischer Begriffe.

[image: Image]

Bild 2.7 Projektmanagementbegriffe im Projektmagazin



Eine Sammlung englisch-deutscher Begriffe aus dem Projektmanagement finden Sie auch in den Beispieldaten zum Buch:


[image: Image]


Projektmanagement-Wortschatz Englisch-Deutsch.xlsx



[image: Image]



Das Lexikon verteilt sich auf mehrere Tabellen:

[image: Image]       Projektstrukturplan: Begriffe aus der Projektstruktur,

[image: Image]       Projektcontrolling: Kennzahlen,

[image: Image]       Projektbusiness: Begriffe, Redewendungen,

[image: Image]       Projektmagazin: Übersetzung englischer Begriffe,

[image: Image]       ICB-Glossar: Übersetzung englischer Begriffe,

[image: Image]       PMBOK-Glossar: Project Management Body of Knowledge, Begriffe des Project Management Institute (PMI, www.pmi.org),

[image: Image]       Management: Übersetzung englischer Fachbegriffe aus Management, Finanzen und Vertrieb.

[image: Image]       Agile-Glossar: Fachbegriffe aus dem agilen Projektmanagement

Die linke Spalte enthält jeweils den englischen Ausdruck, die rechte den deutschsprachigen Begriff. Um die Liste zu sortieren, setzen Sie den Zellzeiger in die betreffende Spalte und klicken unter Start/Bearbeiten auf Sortieren und Filtern.

[image: Image]

Bild 2.8 Lexikon für Projektbegriffe





	2.6
	Projektbeispiel „Bau eines Golfplatzes“





Damit Sie die besonderen Techniken und Verfahren, die Spezial- und Matrixfunktionen kennenlernen und nicht zuletzt einen schnellen und praxisnahen Einstieg in die VBA-Makroprogrammierung erhalten, stellen wir in diesem Buch ein (fiktives) Projekt vor:

Golf ist der Trendsport der letzten Jahre, kaum eine andere Sportart verbucht solche Zuwachsraten wie das Spiel der Gentlemen, das seine Heimat in Schottland hat. In Deutschland gab es laut Statistik des DGV (Deutscher Golfverband) im Jahr 2018 730 Golfplätze und über 630 000 aktive Golfspieler. (Statistiken und Grafiken finden Sie im Internet unter https://serviceportal.dgv-intranet.de)

Mit jährlich steigenden Zuwachsraten ist der Golfsport die boomende Sportart überhaupt, das Land braucht mehr neue Golfplätze. Schlüpfen Sie in die Rolle des Projektleiters einer Firma für Golfanlagenbau und planen Sie die Erstellung einer neuen Golfanlage.

In jedem Kapitel in diesem Buch finden Sie einen Abschnitt „Praxisbeispiel Golfplatz“, in dem das erworbene Wissen mit Excel in die Tat umgesetzt wird. Sie können die Beispiele Schritt für Schritt nachvollziehen, finden diese aber auch als Downloads auf der Internetseite des Verlags (siehe Einleitung).

[image: Image]

Bild 2.9 Golfentwicklung in Deutschland nach DGV-Statistik



[image: Image]

Bild 2.10 Layout eines Golfplatzes





	2.6.1
	Auftragnehmer und Projektleiter





Sie sind leitender Mitarbeiter der Golfsport AG, einer mittelständischen Firma, die bundesweit tätig ist und im Auftrag von Planungsfirmen, Architekten, öffentlichen Trägern oder Vereinen Golfanlagen baut.
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