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1 Projekt-Controlling im Industrieanlagenbau

Controlling wird hdufig als ,,Verfolgen der kommerziellen Entwicklung eines Unternehmens
oder eines Projektes” bezeichnet. Konsequenterweise werden die kommerziellen
Buchungssysteme intensiv genutzt, um aus den historisch belegten Fakten eine Aussage iliber
den Zustand des Projektes zu erhalten. Dies mag eine Vorgehensweise sein, die bei
automatisierten und standardisierten Prozessen, wie sie in der Massenfertigung tiiblich sind,
ausreichend ist. In der Investitionsgiiterindustrie fiihrt dieses Vorgehen jedoch zu einer viel zu
spaten Erkenntnis, dass der Plan verlassen wurde. Die Aufgabe eines Controllingprozesses soll
es sein, Storungen so frith zu erkennen, dass MaBBnahmen eingeleitet werden kdnnen, bevor eine
Kostenauswirkung stattgefunden hat. Denn ungeplante Kosten sind gleichbedeutend mit
Verlust an Profit. Controlling ist ein funktionsiibergreifendes Fiihrungsinstrument, das die
Unternehmens- oder Projekt-Leitung bei ihren Entscheidungen unterstiitzen soll'. Die
Definition des Controllings entspricht gemiB DIN 69904% Abschnitt 5.17 wie folgt:

Betriebswirtschaftliches Controlling:
Prozesse und Regeln, die innerhalb des Projektmanagements zur Sicherung des Erreichens der

Projektziele beitragen.

Technisches Controlling:

Uberpriifung der technischen Gebrauchswerte

Der Wortstamm des Begriffes Controlling stammt zwar aus dem Englischen, existiert aber in
dieser Bedeutung nur im Deutschen. Im anglikanischen Sprachraum wird der Teil des
Controlling, der sich mit der Priifung von Buchhaltungsdaten beschiftigt, als ,,Auditing*
bezeichnet. Die Funktionstriger des Controllings sind im englischen Sprachraum spezielle
Handlungsgehilfen in der Buchhaltung, insbesondere in der Anlagen- und Finanzbuchhaltung
sowie bis heute als spezielle Auspragung des Offentlich bestellten Kdmmerers bei der

Aufstellung von Haushalts- und Geschéftsplénen.

1.1 Ergebniserosion

1.1.1 Die schleichende Abweichung

Es gibt klar formulierte Anderungen und offensichtliche Stérungen, die sofort erkannt werden.
Der Controlling-Prozess soll aber vor allem die Abweichungen erkennen, die sich schleichend

auf das Projekt auswirken. Die Auswirkung wird meist erst dann erkannt, wenn irreversible

"Vergl. H. J. Vollmuth, Fiihrungsinstrument Controlling, 5. Aufl. S 11
2 DIN 69904 Projektmanagementsysteme
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Kosten angefallen sind. Die folgende Auswertung zeigt in einer Ubersicht, in welchen
typischen Zeitrdumen eine schleichende Mehrung erkannt wird. Der Zeitraum der
Erkennungszeit bezieht sich auf die erste Moglichkeit bis zur Identifikation der Mehrkosten im
Cost-Report.

Erkennungszeitbei | _ 50, | 920, _0.5% | 0,5%-1% | >1%
Mehrungen*)

Instrumentierung >15Wo| 10-15Wo | 5-8Wo <6 Wo
Elektrotechnik >12Wo| 6-12Wo 4 -7 Wo <4 Wo
Stahlbau >13Wo| 8-12Wo 4 -8 Wo <4 Wo
Fundamente >15Wo| 10 - 15 Wo 6 -8 Wo <6 Wo
Rohrleitungsbau >12Wo| 8-12Wo 6 -8 Wo <6 Wo
\_/_Vertantell an allen 15% 15% 10% 60%
Anderungen

*) Der prozentuale Wert bezieht sich auf den Auftragswert des Projektes

Abb. 1 Typische Erkennungszeit® bei unterschiedlich groBen Anderungen

Eine weit verbreitete Meinung lautet, dass sich bei kleinen Anderungen der zusitzliche
Aufwand zum Controlling bzw. zum Claim-Management nicht lohnt. Der Aufwand wiére ein
Nullsummenspiel, da die Einsparung durch z.B. besseres Controlling, durch die Kosten fiir das
Controlling aufgebraucht wiirde. Die tatsichlichen Anderungen in einem Projekt des
Industrieanlagenbaus liegen in der GrofBenordnung von 20% — 30% des Auftragswertes.
Dadurch, dass sich Anderungen sowohl kostenreduzierend als auch kostenerhohend auswirken,
wird eine GroBenordnung von etwa 50% der tatsichlichen Anderungen gegenseitig
aufgehoben®, so dass in den meisten Projekten der finanziell gemessene Wert bei 10% — 15%
liegt. Ein typisches GroB3projekt hat einen angenommen Auftragswert von 150 Mio. €. Bei 25%
Anderungen sind dies insgesamt Anderungen von ca. 38 Mio. €. Von diesen 38 Mio. € werden
nach der oben aufgefiihrten Tabelle 15% selten oder nie rechtzeitig erkannt, was einem Wert
von 5,7 Mio. € entspricht. Die Anfange dieser schleichenden Mehrungen werden in den meisten
Fillen nicht erkannt. Erst wenn Kosten, iiber einer bestimmten GroBenordnung angefallen sind,
ist klar, dass eine Storung aufgetreten sein muss. Dem schlieen sich aufwendige
Untersuchungen an, um die Ursache der Mehrkosten heraus zu finden. In der obigen Tabelle
wird aufgezeigt, dass viele kleine Anderungen auftreten, die so gut wie nie separat erfasst
werden, aber bei dem Beispiel einen Gesamtwert von 5 Mio. € reprasentieren. Diese

Mehrkosten werden regelméfBig durch die pauschale Riickstellung gedeckt, die fiir

3 Als Grundlage dienten vier GroRprojekte, die durch den Autor untersucht wurden.
4 Vergl. Kapitel 8.1.2 ,Versteckte Prozessfehler"
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unvorhergesehenes aufgebraucht wird. Dabei handelt es sich jedoch um Kosten, die in einem
anderen Projekt als Profit erwirtschaftet werden miissten. Die Griinde fiir das spéte Erkennen

von Abweichungen im Industrieanlagenbau werden mit der folgenden Grafik verdeutlicht:
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Abb. 2 Totzeit des passiven Controllings

Es dauert einige Zeit (Totzeit), bis die Auswirkung einer Prozessstorung Eingang in die
passiven Controlling-Grof8en (Datenerfassung) finden. Je nach Granulierung der
Stichprobengroflie im Controlling dauert es wiederum einige Zeit, bis eine Auswirkung
gegeniiber der Planung in den Ergebnissen erkannt wird. In der Zwischenzeit entstehen jedoch
irreversible Mehrkosten. Das sind Kosten, die auch bei sofort eingeleiteten Gegenmafinahmen

nicht mehr zu vermeiden sind.

1.1.2 Ursachenanalyse bei Abweichungen im Projekt

Spétestens wenn das Projekt abgeschlossen wird, lassen sich die negativen Abweichungen
gegeniiber der urspriinglichen Planung erkennen. Vielfach wird dann im Nachgang versucht,
die Ursachen fiir diese Abweichungen zu identifizieren. Dabei werden auf Mittel und Methoden
der Qualititskostenanalyse® zuriickgegriffen. Es zeigt sich jedoch, dass je nachdem, wer diese
Analysen durchfiihrt, unterschiedliche Ergebnisse herauskommen. Die Zusammenhinge sind
oft komplex, so dass nicht unbedingt das objektive Ergebnis prisentiert wird, sondern eine

Argumentation, die den Zwecken des Analysierenden entgegen kommt. Dies ldsst sich sehr

5 Weitere Ausfiihrungen finden sich im Kapitel 8.2 ,Methoden der Qualitatskostenanalyse*
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einfach dadurch bewerkstelligen, dass eine Spur nur so lange zuriickverfolgt wird, bis eine

genehme Ursache identifiziert wurde.
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Abb. 3 Fehlerfortpflanzung und Ursachenanalyse

Von dem gravierenden Fehler am Ende der Prozesskette arbeitet man sich langsam zum
Ursprung. Ein betroffener Mitarbeiter wird so lange an den Ursachen forschen, bis das Problem
aus seinem Verantwortungsbereich verschwunden ist. Die Fehler in der Logik wird der
betroffene Mitarbeiter auf die fehlenden Prozessparameter zuriickfiithren und danach wenig
Ehrgeiz entwickeln, noch weiter an den Ursachen zu forschen. Doch genau das ist das Problem
fiir das Controlling. Den Fehler erst dann zu identifizieren, wenn der Schadensfall eingetreten
ist, dient nicht dazu, das Ergebnis zu halten oder zu verbessern. Die Totzeit in den lange
laufenden Prozessketten fiihrt zu einem Nachwirken der Ursprungsstérung, die das Ergebnis
weiter verschlechtert, so dass selbst ein sofortiges Eingreifen und Steuern (Controlling) nur
noch bedingt Wirkungen zeigt. Nur dann, wenn erkannt wird, wo die Abweichungen
tatsichlich entstehen und die Anatomie des Ablaufs einigermallen verstanden wird, kann ein

effizienter Controllingprozess etabliert werden.

Die folgende Darstellung zeigt einen Arbeitsprozess und verschiedene Ursachen fiir Stérungen,
die zu einem Fehler am Ende des Arbeitspaketes fiihren. Dabei zeigt sich, dass die
malgeblichen Griinde einer Abweichung nicht in dem betroffenen Arbeitspaket, dass die
Abweichung aufzeigt, zu suchen sind, sondern hauptséchlich bei Aktivititen, die im Vorfeld
des Arbeitspaketes durchgefithrt wurden. Nur dann, wenn gezielte Messungen an den
vorhergehenden Schnittstellen vorgenommen werden, lassen sich die nachfolgenden Fehler

vermeiden.
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Abb. 4 Typische Fehlerursachen in einem Planungsprozess

Ein Fehler pflanzt sich sequentiell fort. Wenn die Grundlagen fiir eine Tétigkeit bereits Fehler
aufzeigt, so fiihrt dies automatisch, zu einem fehlerhaften Ergebnis der nachfolgenden
Tatigkeit. Die obige Grafik zeigt eine Hitliste, der mal3geblichen Stérungen, die zu einem Fehler
im Arbeitspaket fiihren. Interessant ist, dass die Design-Information, als Basis der Tatigkeit,
den grofften Anteil an der Fehlerverteilung besitzt. In dem spidteren Kapitel
Schnittstellenmanagement wird gezielt auf die Controlling-Mafinahmen und Zusammenhénge

eingegangen.

1.1.3 Methoden des Controlling

Controlling hat die Aufgabe, die Abldufe in einem Projekt zu liberwachen. Der Sinn besteht
darin, méglichst friih Anderungen und Abweichungen von der Projektplanung zu erkennen, so
dass das Projekt wieder auf die geplanten Parameter zuriickgefiihrt werden kann. Um dieses
Ziel zu erreichen, wird auf existierende Daten zuriickgegriffen, um eine historische Auswertung
vorzunehmen. Daneben konnen diese historischen Daten genutzt werden, um Aussagen zur
zukiinftigen Entwicklung abzugeben. Als weiteres Feld dient die Prévention, die durch
geeignete MaBnahmen, das Risiko, zusitzlicher Kosten vermeiden soll. Die folgende Ubersicht

zeigt die drei Gruppen.
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Abb. 5 Methoden des Controlling

Historisch

Die historische Methode basiert auf ermittelten Fakten. In diesen Féllen liegt das Ereignis, das
fiir die Abweichung zustdndig ist, in der Vergangenheit (z.B. Planungsfehler). Es kann damit
nur begrenzt Einfluss genommen werden, um mittels gezielter GegenmaBnahmen die
Auswirkung einer Stdrung zu eliminieren. Wenn in den Auswertungen eine Uberschreitung der
Kosten oder Termine erkannt wird (Soll-Ist Vergleich), sind bereits Kosten angefallen. Hiufig
ist es nicht mehr moglich, diese Kosten zu vermeiden. Auch der Versuch, einen Claim zu
stellen, ist dann nur von begrenztem Erfolg, da eine unkontrollierte Kostenentwicklung meist
nur teilweise, wenn iiberhaupt ersetzt wird. Eine wesentliche Zielrichtung hebt also darauf ab,
dass mit Hilfe einer Qualititskosten-Analyse untersucht wird, wie sich derartige Vorgénge in

Zukunft vermeiden lassen.
Prognose

Die historischen Daten werden interpretiert und in die Zukunft extrapoliert. Dabei ergeben sich
Prognosen fiir die zukiinftige Entwicklung, die aufzeigen, ob der Plan eingehalten wird oder ob
Tendenzen zu erkennen sind, dass der Plan verlassen wird. In den meisten Féllen sind durch
bereits erfolgte Aktionen, Abweichungen aufgetreten. Diese tendenziellen Abweichungen
Aufwand  durch

GegenmalBnahmen, wieder auf den Plan zuriickfiihren. Es handelt sich grundsitzlich um tibliche

lassen sich jedoch mit einem {berschaubaren entsprechende
Management-Methoden in einem Projekt, so dass Kosten, die entstanden sind, iiber die

Methoden des Contract- und Claim-Management kompensiert werden.
Priavention

Neben der Soll-Ist Auswertung und der Prognose sollten weitere GroBen im Controlling

beachtet werden, die einen mafigeblichen Einfluss auf das Projekt und das Ergebnis haben
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konnen. Die bekanntesten Grofen sind dabei die Risiken und Chancen. Um hier ein effektives
Controlling zu ermoglichen, sollten aktive GroBBen zum Einsatz kommen. Dies funktioniert in
erster Linie dadurch, dass moglichst alle Mitarbeiter die Vorgénge und Anzeichen kennen, so
dass eine aktive frithzeitige Meldung von Ereignissen stattfindet. Neben dieser Sensibilisierung
auf die Erkennungszeichen, spielt die Regelung der Informationsweitergabe eine wichtige
Rolle. Eine weitere Hilfe stellt ein Friihwarnsystem® dar, dass die Betroffenen friihzeitig
sensibilisiert.

1.1.4 Unterschied: Klassisches Controlling - Projektcontrolling

Ein tiblicher Controlling-Prozess beschrankt sich auf die regelméfBige Auswertung von passiven
Controlling-GroBen und nutzt mehrheitlich die Auswertungen aus dem Rechnungswesen. Diese
Art des Controllings eignet sich regelmidfig bei standardisierten Abldufen (z.B.
Massenfertigung). Ein Problem, dass so erkannt wird, kann fiir zukiinftige Produkte vermieden
werden. Im Industrieanlagenbau existieren jedoch nur selten Standards. Jedes Projekt ist eine
Einzelfertigung und stellt daher zusétzliche Aufgaben an das Projekt-Controlling. Derartige
Projekte erfordern ein individuell zugeschnittenes Projektcontrolling.  Eine wichtige
Mafinahme im Projektcontrolling betrifft die Abstimmung der Methoden, die auf die
Randbedingungen und Zielsetzung des jeweiligen Projektes abgestimmt sein sollten. Durch den
individuellen Charakter jedes Projektes, stellen sich mdglicherweise dieselben Risiken, fiir
verschiedene Projekte unterschiedlich dar. Neben technischen Risiken betrifft dies
insbesondere landesspezifische und politische Risiken, die zum Teil nur unscharf erfasst
werden konnen. Wenn fiir bestimmte Positionen kein Risiko existiert, so kann der
entsprechende Aufwand im Controlling begrenzt werden. Dagegen sollten alle potentiellen
Risiken identifiziert und durch geeignete Controllingmafinahmen iiberwacht werden. Natiirlich
sollte ein Standard entwickelt werden, der als Basis in allen Projekten Anwendung findet.
Daneben ist es jedoch erforderlich, fiir jedes Projekt, in Abhdngigkeit der Chancen und Risiken
zusétzliche ControllinggroBen zu definieren. Ein reines Befolgen der Standards fiihrt dazu, dass
ein blinder Bereich existiert, der Risiken unentdeckt l4sst, die dann unerwartet das Ergebnis
negativ beeinflussen. In der folgenden Tabelle finden Sie einen Vergleich wesentlicher
Merkmale des Controlling-Prozesses.

6 Vergl. Kapitel 1.2.4 ,Frithwarnsysteme im Controlling”
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