Jahrestagung der 1. Wissenschaftlichen Vereinigung Projektmanagement e. V.
vom 06.05.2015 in Berlin: Projektcontrolling aus Sicht des Auftraggebers - Transparenz mit Verstand

Projektcontrolling 2.0 - weniger ist mehr
von Dr. Patrick Wenzel

Wenn grol3e Projekte in Schieflage geraden, ist der Ruf nach ,mehr Transparenz® nicht
weit. Manch einer mag sich dabei an den Film ,Didi der Doppelganger (1984 )" erinnern,
in dem das ahnungslose Double auch noch so kritischen Besprechungs-Situationen
stets mit einem ernst vorgetragenen: ,Ich brauche mehr Details* entkommen konnte.

Das fuhrt zu der Frage: Welche Transparenz fehlt denn wirklich?

SchlieB3lich verfugen gerade groRRere Organisationen heutzutage bereits Uber
komplexe kaufmannische Systeme, die Unmengen an Detail-Informationen bis hin zur
Einzelbuchung jederzeit transparent zur Analyse bereithalten. Daher ist wohl weniger
von einem Transparenzproblem auszugehen, als vielmehr von einem Analyse- oder
Verstandnisproblem. Am Beispiel eines Rontgenbildes machen Rontgenstrahlen den
Menschen zwar transparent, es bedarf aber erst einer medizinischen Ausbildung, um

es verstehen, und die richtigen Schlisse daraus ziehen zu kénnen.

,Mehr Transparenz® ist demnach weniger eine Frage von mehr Daten, mehr Kontrollen
oder mehr Controlling, sondern vielmehr die eines wirkungsvolleren Controllings. Dies
hat die 1. Wissenschaftliche Vereinigung Projektmanagement e. V. zum Thema ihrer
diesjahrigen Jahrestagung gemacht, die am 06.05.2015 in Berlin unter dem Motto
,Projektcontrolling aus Sicht des Auftraggebers - Transparenz mit Verstand“ stand. Mit
meinem Beitrag unternehme ich den Versuch, einen Rahmen fir ein wirkungsvolleres
Controlling abzustecken, mit dem in groBen Projekten und Auftraggeber-

organisationen kinftig die tatsachlich bendétigte Transparenz erzeugt werden kann.

Der Weg zu diesem Ziel beginnt mit einem Verstandnis der Ausgangssituation.
Bauherren, die Grol3projekte durchfihren, verfigen auf Unternehmensebene i. d. R.
tber kaufméannische Standardlésungen, sogenannten ERP!-Lésungen. Aus der Welt
des Rechnungswesen kommend liegt ihr Fokus i. W. auf der kaufmé&nnischen
Prozessunterstitzung unter Integration steuerlicher oder bilanzieller Aspekte. So
naheliegend ihre Anwendung auch in Projekten erscheint, so ungeeignet sind sie fur
ein wirkungsvolles Projektcontrolling: Mit Budgets, Obligen, Zahlungen oder Konten
lassen sich Kosten zwar riickwirkend analysieren, nicht aber Projekte vorausschauend

steuern. Dazu bedarf es anerkannter Kompetenzen und normierter Methoden der
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Architekten, Ingenieure und Projektsteuerer, die in standardisierten kaufmannischen

Unternehmenslésungen nicht enthalten sind.

Nachdem etwa Vertrdge und Rechnungen aus dem Projekt jedoch ohnehin auch in
den kaufmannischen Systemen verarbeitet werden, besteht ein grof3es Bedirfnis,
diese Daten trotzdem zu nutzen, anstatt redundante Systeme zu fuhren. Daher
versuchen Integrationsanbieter, kaufmannische Projekt- und Unternehmenswelten
systemtechnisch zusammenzufiihren. Dabei entstehen komplexe System-L&sungen,
die fur sich schon schwer zu beherrschen sind. So mag die Moéglichkeit des ,kontierten
Einkaufs® z. B. verlockend klingen, jedoch setzt sie voraus, dald der Ersteller der
Leitungsbeschreibung (Qualifikation: Architekt, Ingenieur) seine Leistungsverzeichnis-
Positionen jeweils einzeln richtig kontiert (Qualifikation: Bilanzbuchhalter). Davon ist
i. d. R. jedoch nicht auszugehen, wenngleich auch falsche Kontierungen eine
beeindruckende Scheingenauigkeit suggerieren und so das gute Gefuhl vermitteln, auf
dem richtigen Weg unterwegs zu sein. Aber auch die Baupraxis kann unter solchen
Integrationsansatzen leiden, wenn etwa aus Kostentragungs-Grinden eine
zusammenhangende Leistung auf mehrere getrennte Bestellungen bzw. Vertrage
aufgeteilt werden muf3. Wehe dem, der eine solche Bauleistung spater leiten oder gar

abrechnen muf3.

Die ,Bandigung” solch komplexer Systeme bindet schnell sehr groRe Ressourcen und
kann dabei ein regelrechtes Eigenleben entwickeln. Dabei wandelt es sich von einem
dienenden Unterstitzungssystem zunehmend hin zu einem datenhungrigen
Kontrollsystem, von dessen kontinuierlicher ,Flutterung“ der reibungslose Ablauf von
Geschaftsprozessen abhéngt. Wo friher noch eine Geschéftsfihrer-Unterschrift den
Weg frei gemacht hat, ist das heute die Erfassung eines ,bebuchbaren Kontierungs-
Elementes® im System durch einen Projekt-Controller. Damit ergibt sich folgendes

Zwischen-Fazit:

1. Wenn Projekte Transparenz-Defizite haben, dann deutet das eher auf falsche
Informationen hin als auf zu wenige. Richtige Informationen sind dabei solche, die
eine wirkungsvolle Steuerung von Bauprojekten ermoéglichen. Alle dariber
hinausgehenden Informationen belasten, indem sie den Blick auf das Wesentliche

verstellen.

2. Sachlogisch und methodisch kommen fur die Steuerung von Bauprojekten

benétigte Informationen aus der Welt der Architekten, Ingenieure und
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Projektsteuerer. Weil die Durchfihrung von Vertragen ein wesentlicher Bestandteil
ihrer Leistung darstellt, besteht hier eine Schnittstelle zwischen der

Unternehmens- bzw. Buchhaltungs-Welt und der Projektwelt.

Die systemtechnische Verknipfung dieser beiden Welten ist aufwendig und
riskant. Dazu kommt, dal3 zusétzliche Unternehmens- bzw. Buchhaltungs-Daten
fur die eigentliche Steuerung von Bauprojekten nicht bendétigt werden. Deshalb

sind auch Mehrwert und Aufwands-/Nutzen- Verhaltnis einer solchen Verknipfung

fur ein wirkungsvolleres Projektcontrolling kritisch zu beurteilen.

Ein wirkungsvolles Projekt-Controlling zeichnet sich durch weniger, dafir aber umso

geeignetere Informationen aus, die entsprechend ihrer Veranlassung auch aus der

Projektwelt kommen, und deren Strukture

n und Methoden folgen muissen. Dies

schlie3t einen Wandel von der buchhalterisch gepragten Zahlen-Arithmetik hin zu

Inhalten mit Kostenbezug ein. Wer namlich Kostenexplosion beklagt, spricht - kausal

begriindet - meist Uber Leistungsexplosion. Und die wird auf der Kostenseite im

Rechnungswesen erst sichtbar, wenn sie auf der Leistungs- bzw. Projektseite schon

erbracht ist - also wenn es schon zu spét ist.

Ex post kbnnen daran auch noch so viele
Controller nichts &ndern, weil sich Qualitat
nicht im Nachhinein in einen Sachverhalt
shineinprifen” 1aRt. Qualitat mul® vielmehr
im ersten Anlauf erzeugt werden, was
allerdings klare Anforderungen oder Ziele
voraussetzt. Sie sind der Schlissel fur ein
besseres Projektcontrolling, wie es auch in
der DIN 69901-5 mit ,Sicherstellung des
Erreichens aller Projektziele durch Ist-
Datenerfassung, Soll-Ist-Vergleich, Analy-
se der Abweichungen, Bewertung ...
definiert ist. Dementsprechend sollte ein
Projektcontrolling auch strikt den Bezie-
hungen zwischen den Projektbeteiligten
folgen, die kausal regelméfig wie folgt

aufgebaut sind:

Quialitat lait sich nicht in Sachverhalte hinein-
prufen, die Arbeit muf3 richtig gemacht werden
(Bild unbekannte Quelle, Texte montiert)
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1. A beansprucht vereinbarungsgemalf von B eine definierte Leistung in Zeit, Kosten
und Qualitat

2. A und B haben eine gemeinsame Interessenslage bezuglich der Erfullung
3. A fordert und unterstiitzt den Fortschritt, B leistet und berichtet ihn

4. A Uberwacht den Fortschritt im Hinblick auf die Erreichung der geschuldeten

Leistung (das eigentliche ,Controlling®)

Dieses Muster ist auf alle Projektbeziehungen Ubertragbar, ob zwischen Bauherr und
Architekt, zwischen Bank und Bauherr, oder zwischen Nutzer/Betreiber und
Eigentimer. Weil jede dieser Projektbeziehungen ihre eigene Interessenslagen und
Ziele hat, muf3 auch fur jede Beziehung ein eigenes Controlling individuell
maf3geschneidert werden. Das ist zwar aufwendig, kann aber auch nicht durch ein
,Maximal-Controlling“ abgedeckt werden, das quasi als Vereinigungsmenge alle
Informationsbedurfnisse abdeckt: Zum einen wirden Verstandlichkeit und
Aussagekraft darunter leiden, und sei es nur durch eine ,managementgerechte
Nachverdichtung“ zu Ampel- oder Cockpitcharts. Zum anderen kénnen die Ziele
zwischen verschiedenen Projektbeziehungen variieren, wenn etwa der Architekt
einem anderen Kostenziel verpflichtet ist als die Bank finanziert hat. Beim Controlling

gilt deshalb besonders: ,Viel hilft nicht viel®, hier geht Klasse vor Masse.

Strukturell ist das Controlling auf den
spezifischen Informationsbedarf des
Empfangers abzustimmen. Die Infor-
mationen sind empféangergerecht
aufzubereiten und durchgéngig in
Form, Inhalt und Taktung regelméafRig
zu berichten. Unwesentliches ist dabei

von Wesentlichem zu unterscheiden,

Cockpit-Chart als MiRverstandnis: Mit Ampeln [ait Verstandlichkeit geht vor Vollstandig-
sich auch kein Flugzeug steuern. keit. Entscheidend ist eine klare

Darstellung des jeweils gultigen SOLLs als Grundlage einer mdglichst textlichen,
graphischen und numerischen Gegeniberstellung des tatsachlichen IST. Ohne SOLL
kann das Controlling nur einer unsteuerbaren Entwicklung hinterherschauen - wie
einer Sternschnuppe, bei der Wiinsche aber meist nicht in Erfillung gehen. Soweit der

SOLL-IST-Vergleich konkretes Eingreifen des Berichtsempfangers erfordert, sind die
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notwendigen Aktionen unmif3verstandlich als delegierbare Handlungsempfehlungen
zu formulieren. Ampel-Darstellungen sind nach Mdglichkeit zu vermeiden; wo dies
nicht moglich ist, missen klare ,Schaltregeln“ definiert werden, die nachprtfbare und

reproduzierbare Darstellungen ermdglichen.

Das hat nicht zuletzt auch mit kulturellen Aspekten zu tun, die ein wesentlicher
Bestandteil erfolgreichen Projektcontrollings sind: Der Berichts-Empfanger muf3 sich
zwingend inhaltlich mit dem Bericht auseinandersetzen und ihn verstehen (wollen),
wenn er seiner Rolle und Verantwortung gerecht werden mdchte. Die Reduktion auf
Ampel-Darstellungen o. a. stehen dem entgegen und sind insofern eine unzulassige
Vereinfachung, die den Bericht entwerten. Dem Wortsinn nach kann ein ,Bericht® im
Ubrigen auch ein mundlicher Vortrag sein und ich pladiere stark dafir, ausgedruckte
Berichte in gemeinsamen Terminen muindlich durchzusprechen. Dies dient nicht nur
dem besseren Verstandnis, es weckt auch das Interesse an Inhalten und férdert das
Entstehen einer respekt- und vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen den
Beteiligten. Und Vertrauen ist schon deshalb erforderlich, weil der Berichtende zu
Gunsten der besseren Verstandlichkeit nach eigenem Ermessen Wichtiges von
Unwichtigem unterscheiden und weglassen mul3. In einer solchen Arbeitsbeziehung
konnen dann auch unvermeidbare Einzelabweichungen besser als ungeféhrlich

erlautert werden, als dies eine ,rote“ oder ,grune“ Ampel darstellen kdnnte.

Ein so konzipiertes Controlling ist mit eingangs beschriebenen Controlling-Systemen
grof3er Organisationen nicht in Einklang zu bringen. Es ist daher anzuerkennen, dal3
ein wirkungsvolleres Projekt-Controlling redundante Parallel-Strukturen erfordert, die
naturlich Schnittstellen zu Buchhaltungs- und Rechnungswesenprozessen des
Bauherrn aufweisen. Dem Kaufmann mogen zwar die damit einhergehenden
Abstimmungs- und Ubertragungsaufwéande widerstreben, dies ist aber eben der Preis
fur ein wirklich wirkungsvolles Controlling, das Leistungexplosionen erkennen hilft,
bevor sie sich als Kostenexplosionen unwiderruflich materialisieren. Auch die
,1ransparenz-Ausrede ist dann hinfallig, wenn jeder Berichtsempfanger genau die
Informationen erhalt, die er ,bestellt” hat und nicht jene, die von einer zentralen Einheit
als allgemeingtiltig notwendig eingeschéatzt worden sind. Nicht zu unterschatzen ist bei
redundanten Systemen schlie3lich auch die Chance, durch regelmé&Rige manuelle
Abstimmung der Systeme Fehler zu entdecken, die sonst einfach nur automatisch

fortgeschrieben worden waren.
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Damit laf3t sich dieser Beitrag wie folgt zusammenfassen:

1. Wirkungsvolles Projektcontrolling ist die Wahrnehmung im Projekt bestehender

fachlicher und inhaltlicher Sorgfaltspflichten und Obliegenheiten.

2. Ubergeordnete kaufmannische (Unternehmens- / ERP-) Systeme kdnnen diese

Anforderungen weder numerisch, noch inhaltlich, noch prozessmaliig abdecken.

3. Projektcontrolling und -systeme gehdren in die ganzheitliche Verantwortung des

Projektes. Schnittstellen zu ERP-Systemen verbessern die Qualitét.

4. Schriftliche Berichte missen individualisiert und empfangergerecht aufgebaut sein

und sind vom Berichtenden jeweils mundlich zu erlautern.

Ohne Kompetenz-, Aufrichtigkeits- und Vertrauens-Kultur und das (Selbst-)
Verstandnis des Controllers als Berater und ,Navigator (und nicht als Kontrolleur) ist

das beste Projektcontrolling zum Scheitern verurteilt.
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