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Kurzfassung 

Controlling ist ein zentrales Element der Unternehmenssteuerung und in unterschiedlichen 

Ausprägungen in Verwendung. Für die Kooperationspartnerin, ein Klein- und 

Mittelunternehmen, das projektbezogene Dienstleistungen für Bauprojekte erbringt, ist das 

Projektcontrolling von hoher Relevanz. Das Unternehmen ist in den letzten Jahren stark 

gewachsen und die Anforderungen an das interne Projektcontrolling haben sich dadurch 

verändert.  

Ziel dieser Arbeit ist die Modellierung eines optimierten Projektcontrolling-Prozesses, der die 

Anforderungen eines Multiprojektmanagements erfüllt und nicht nur auf Einzelprojektebene 

projektinterne und übergeordnete Steuerungsmaßnahmen während der Projektlaufzeit 

ermöglicht.  

Eine Prozessidentifikation und die vorhandenen Projektcontrolling-Dateien dienen als 

Grundlage für die Ist-Analyse und das Erkennen von Defiziten. Mit geeigneten Methoden der 

Verbesserung und den erhobenen Anforderungen und zukünftigen Herausforderungen wird 

der Soll-Prozess gestaltet und die Möglichkeiten der Implementierung werden erörtert. 

Optimierungspotenzial ist in allen Phasen des erhobenen Prozesses vorhanden. Wesentliche 

Änderungen liegen in der Vorbereitungsphase, die eine detailliertere Gliederung der Planung 

für die Durchführung des ergänzten Soll-Ist-Vergleichs erforderlich macht. Der 

Informationsaustausch mit dem operativen Projektmanagement ist für die Beurteilung von 

Abweichungen zu verbessern und der Prozess für die Steuerungsmaßnahmen ist wesentlich 

für den Erfolg eines Projektes. In der Endphase sind die Ergebnisse der Abschlussanalyse 

und die gewonnenen Erkenntnisse zu dokumentieren.  

Die Implementierung des Soll-Prozesses im Unternehmen kann stufenweise erfolgen. In der 

ersten Stufe werden die Projektcontrolling-Dateien an die neuen Anforderungen angepasst 

und ergänzt. Für Einzelprojekte ist der Prozess in der optimierten Variante auch mit Excel-

Unterstützung umsetzbar. Die Eignung für mehrere Projekte ist auf Grund großer 

Datenmengen nur eingeschränkt gegeben. Deshalb sieht die zweite und dritte 

Optimierungsstufe den Einsatz von fertigen Software-Lösungen vor, die speziell für das 

Projektcontrolling entwickelt worden sind. Ein für die Kooperationspartnerin erstelltes 

Lastenheft definiert die erforderlichen Funktionalitäten und mittels Marktrecherche konnte eine 

Auswahl an potenziellen Anbieter*innen getroffen werden. 

Die strategische Entscheidung, welche Optimierungsstufe im Unternehmen umgesetzt wird, 

obliegt der Kooperationspartnerin. Zur Unterstützung der Entscheidungsfindung ist der Einsatz 

einer Nutzwertanalyse zu empfehlen.  



Abstract 

Controlling is a central element of corporate management and is used in various forms. Project 

controlling is highly relevant for the cooperation partner, a small and medium-sized enterprise 

that provides project-related services for construction projects. In recent years, the company 

has experienced significant growth, which has led to changing requirements for internal project 

controlling. 

The aim of this thesis is to design an optimized project controlling process that meets the 

requirements of multi-project management and enables both internal and overall control 

measures during the project period, not only at individual project level.  

Process identification and the existing project controlling files serve as the basis for the 

analysis of the current situation and identifying deficits. With appropriate improvement 

methods, as well as the identified requirements and future challenges, a target process is 

developed and options for implementation are discussed.  

Optimization potential was identified in all phases of the recorded process. Key changes are 

found in the preparation phase, which requires a more detailed planning structure to enable 

an enhanced target-actual comparison. The exchange of information with operational project 

management must be improved to assess deviations, and the process for control measures is 

crucial to project success. In the final phase, the results of the project closure analysis and the 

lessons learned are to be documented.  

The implementation of the target process within the company can take place step by step. In 

the first stage, the project controlling files are adapted and extended to meet the new 

requirements. For individual projects, the optimized process can be implemented with the 

support of Excel. However, its suitability for multiple projects is limited due to the large volume 

of data. Therefore, the second and third optimization stages involve the use of ready-made 

software solutions developed specifically for project controlling. A requirements specification 

created for the project partner defines the necessary functionalities, and a market analysis led 

to the identification of potential providers.  

The strategic decision as to which optimization stage will be implemented in the company lies 

with the project partner. To support the decision-making process, the use of a utility analysis 

is recommended. 
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1 Einleitung 

Controlling und die entsprechende Berichterstattung an unterschiedliche Stakeholder ist in 

großen Unternehmen fester Bestandteil der Unternehmenspraxis. Unabhängig von der Branche 

ist die Unterstützung durch spezialisierte Fachkräfte und die Bereitstellung fundierter 

Entscheidungsgrundlagen essenziell, um wirtschaftlichen Erfolg sicherzustellen. Im Gegensatz 

dazu werden Klein- und Mittelunternehmen mit spezifischen Herausforderungen im Controlling 

konfrontiert. Durch fehlende personelle und finanzielle Ressourcen, mangelnde 

betriebswirtschaftliche Fachkenntnisse und geringes Bewusstsein für strukturierte 

Unternehmenssteuerung, wird dem Controlling in dieser Unternehmensform häufig nur 

untergeordnete Aufmerksamkeit gewidmet. 

In Österreich sind 99,8 % der Unternehmen als Klein- und Mittelunternehmen einzustufen, 92 % 

sind Betriebe mit weniger als 10 Mitarbeiter*innen.1 Diese Wirtschaftsstruktur impliziert 

Herausforderungen, die eine effektive Implementierung von Controlling-Prozessen erschweren. 

Doch auch ohne den Einsatz von speziellen Controlling-Instrumenten nehmen diese 

Unternehmen aktiv am Wirtschaftsleben teil. 

In dieser Arbeit wird das interne Projektcontrolling als Teil des Unternehmenscontrollings in einem 

Klein- und Mittelbetrieb anhand einer Kooperationspartnerin in der Bau- und Immobilienbranche 

im Bauprojektmanagement betrachtet. Es wird analysiert, welche Werkzeuge für die Projekt- und 

Unternehmenssteuerung sinnvoll eingesetzt werden können und wie der interne 

Projektcontrolling-Prozess gestaltet sein muss, damit Steuerungsmaßnahmen rechtzeitig 

ergriffen werden können und der Informationsbedarf für unterschiedliche Stakeholder gedeckt 

wird. 

1.1 Ausgangssituation 

Die RVP GmbH & Co KG (RVP) wurde 2004 als Rudolf & Vier Partner GmbH durch einen 

Zusammenschluss von mehreren Einzelbüros gegründet. Seit der Gründung ist das 

Unternehmen kontinuierlich gewachsen, wobei das Wachstum in den letzten 5 Jahren auf Grund 

der Auftragslage und des damit einhergehenden Personalbedarfs sehr hoch war. Neben der 

Geschäftsführung hat die RVP aktuell rund 60 Mitarbeiter*innen. Die zwei Firmenstandorte 

befinden sich in Graz und in Wien und mit der örtlichen Bauaufsicht, der Projektsteuerung und 

der Infrastrukturabteilung gibt es drei Fachabteilungen, die von den Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen 

der Administration unterstützt werden. Das Unternehmen bedient weitere Leistungsspektren wie 

 
1  BMAW (2024), S. 21. 
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Generalplanung, Begleitende Kontrolle, Baukoordination und sonstige Leistungen des 

Projektmanagements. Fachexpertise, die nicht im Unternehmen vorhanden ist, wird extern über 

Subunternehmer*innen abgedeckt. Des Weiteren sind Arbeitsgemeinschaften für 

personalintensive oder abwicklungstechnisch herausfordernde Projekte, für die von 

Auftraggeber*innenseite entsprechend hohe Anforderungen an Referenzprojekte gestellt 

werden, in dieser Branche üblich. 

Die Dienstleistungen der RVP werden projektbezogen erbracht, wodurch sich spezielle 

Anforderungen an das interne Rechnungswesen und das Controlling ergeben. Jedes Projekt hat 

seine eigene Kostenstelle, auf der sämtliche Aufwendungen und Erträge verbucht werden und in 

weiterer Folge müssen die Daten aus dem Rechnungswesen, der Stundenaufzeichnung und der 

Bank zusammengeführt und analysiert werden, um als Basis für Steuerungsmaßnahmen dienen 

zu können. Derzeit wird das interne Projektcontrolling als ein System von mehreren Excel 

Tabellen geführt, das bis auf wenige Adaptierungen in seiner ursprünglichen Form besteht und 

von einem der Geschäftsführer mit Unterstützung der Administration gepflegt wird. Problematisch 

ist hierbei, dass sich die Anzahl der laufenden Projekte mit dem bereits erwähnten Wachstum 

des Unternehmens vervielfacht hat und ein Gesamtüberblick über alle Projekte nicht mehr 

gegeben ist.  

In erster Linie werden für das Projektcontrolling die Ist-Kosten betrachtet und den 

Zahlungseingängen gegenübergestellt. Aktuell findet sich keine Zeitraumkontinuität, da die 

einzelnen Arbeitsblätter von unterschiedlichen Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten mit 

Daten befüllt werden und in der Interpretation nicht darauf geachtet wird, inwiefern die Kosten 

und Leistungen je Projekt korrekt in Bezug auf den Leistungszeitraum abgebildet sind. Dadurch 

weiß man erst mit Projektende, ob ein Projekt innerhalb der Planvorgaben abgeschlossen werden 

konnte. Erschwerend kommt hinzu, dass in den Verträgen auf Grund der Projektgrößen 

mittlerweile oft lange Zahlungsziele vereinbart sind und die vorhandene Liquiditätsplanung dafür 

eingeschränkt geeignet ist. Der hinter diesen Tätigkeiten liegende Prozess ist vollständig zu 

erheben und zu dokumentieren, damit Optimierungspotential sichtbar gemacht werden kann.  

Projekte werden aktuell nicht kontinuierlich auf ihren Erfolg oder Misserfolg überprüft. Mit dem 

vorhandenen System kann eine Nachkalkulation über Gewinn oder Verlust eines Projektes 

Aufschluss geben, die Transparenz über den Stand während der Projektabwicklung ist nicht 

gegeben. Dies ist vor allem bei mehrjährigen Projekten mit hohem Bauvolumen problematisch, 

da in dieser Dimension auch geringe prozentuelle Abweichungen in den erwarteten 

Zahlungsströmen Schwierigkeiten für die Liquidität des Unternehmens bedeuten können.  

Am Ende des Geschäftsjahres werden die erfassten Daten kumuliert als Gesamtergebnis 

berichtet und es fehlt die Möglichkeit einer flexiblen Detailberichterstattung, mit der auch die 
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Analyse von Teilbereichen möglich wäre und unterjährige Soll-Ist Abweichungen für die Initiierung 

von Steuerungsmaßnahmen herangezogen werden könnten. Die sechs Bereichsleiter des 

Unternehmens haben somit nur eingeschränkten Handlungsspielraum und erlangen erst mit 

Projektabschluss Information über den Erfolg oder Misserfolg ihrer Projektes. Hinderlich ist in 

diesem Zusammenhang auch, dass die Termine für die Berichterstattung auf Grund der hohen 

Anzahl an Projekten und gleichzeitig geringen zeitlichen Ressourcen der Geschäftsführung kaum 

verlässlich eingehalten werden können. Dadurch sind sämtliche Steuerungsmöglichkeiten 

limitiert und es besteht die Gefahr, drohende Verluste und Schwierigkeiten nicht rechtzeitig zu 

erkennen. Die Auswirkungen dieses Informationsdefizites werden erst sichtbar, wenn die Projekte 

abgeschlossen sind. Dieses Risiko ist durch kontinuierliches Monitoring vermeidbar oder 

zumindest reduzierbar. 

1.2 Zielsetzung und Problemstellung 

Ziel dieser Arbeit ist es, für die RVP den internen Projektcontrolling-Prozess vollständig zu 

erheben, zu dokumentieren, Optimierungspotential aufzuzeigen, einen möglichen Soll-Prozess 

zu definieren und Möglichkeiten für die Umsetzung eines Projektcontrollings aufzuzeigen, das auf 

die derzeitige Unternehmensgröße sowie die Unternehmens- und Auftragsstruktur angepasst ist. 

In der Betrachtung sollen sowohl die zwei Standorte als auch der Informationsbedarf der 

unterschiedlichen Berichtsadressaten Berücksichtigung finden. Bei der Kooperationspartnerin 

sind dies die Geschäftsführer, Gesellschafter und Projektverantwortliche, für die je nach 

Anwendungsbereich ein unterschiedlicher Detaillierungsgrad der Daten zur Verfügung gestellt 

werden soll. Dabei gilt es abzugrenzen, ob die Informationen für das operative Geschäft oder für 

strategische Entscheidungen verwendet werden. 

Informationen wie Kosten, Leistungen, Art der Tätigkeit und Personaleinsatzpläne aus allen 

laufenden Projekten sollen regelmäßig zusammengeführt und übersichtlich in einem Dashboard 

dargestellt werden. Dafür ist es einerseits notwendig, den aktuellen Prozess der Datenerfassung 

zu implementieren und gegebenenfalls zu optimieren und andererseits ist übergeordnet der 

Informationsgehalt des Dashboards und der Anwenderkreis im Unternehmen zu definieren. In 

diesem Zusammenhang wird es notwendig sein, in der RVP eine übergeordnete Stelle mit 

Verantwortlichkeit für die Erstellung der Reports und die laufende Plausibilitätsprüfung 

einzurichten. Die Eingangsdaten werden aus der Stundenerfassung und der Buchhaltung 

übernommen und es soll die Möglichkeit geschaffen werden, die Projekte nach Kriterien wie 

Standort oder Auftraggeber*in zu filtern und damit die Berichterstattung flexibel zu gestalten.  

Der Mehrwert des Dashboards ist dadurch gekennzeichnet, dass sämtliche für die Steuerung des 

Unternehmens und der Projekte notwendigen Informationen an zentraler Stelle zusammengeführt 
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werden und damit die Möglichkeit einer regelmäßigen, auch unterjährigen Ist-Analyse geschaffen 

wird. Durch Vereinfachungen in der Bearbeitung und Auswertung der Daten sollen zeitnah 

Informationen für übergeordnete Steuerungsmaßnahmen im Unternehmen zentralisiert zur 

Verfügung gestellt werden. In diesem Zusammenhang soll auch geprüft werden, ob die 

Möglichkeit der Implementierung eines Frühwarnsystems bei Ressourcenabweichungen besteht. 

Dadurch könnte frühzeitig auf drohende Über- bzw. Unterschreitungen reagiert und 

entsprechende Maßnahmen gesetzt werden, um die vorhandenen Ressourcen bestmöglich 

auszunutzen und Engpässe rechtzeitig abzudecken.  

Berichte sollen softwarebasiert erstellt werden und ohne Spezialwissen und mit geringem 

Aufwand ausgewertet werden können. Für die Datenaggregation soll auf Basis des optimierten 

internen Projektcontrolling-Prozesses eine terminlich und inhaltlich klar definierte 

Handlungsanleitung möglich werden, damit unabhängig von den handelnden Personen die 

Qualität der Eingangsdaten laufend gewährleistet werden kann. In diesem Zusammenhang soll 

auch geprüft werden, ob es neben Excel alternative Möglichkeiten für die Datenverwaltung und -

auswertung gibt, mit dem die tägliche Arbeit ohne Mehraufwand erleichtert und das Kosten-

Nutzen-Verhältnis optimiert werden kann.  

Die vorliegende Arbeit soll die Vorteile eines optimierten Projektcontrolling-Prozesses darlegen 

und für die Geschäftsführung als Entscheidungsgrundlage für die Implementierung im 

Unternehmen dienen. 

Aus der spezifischen Ausgangssituation und des gewünschten Praxisoutputs ergibt sich für diese 

Arbeit die Problemstellung, dass die Anforderungen an den internen Projektcontrolling-Prozess 

für die RVP auf Grund des Unternehmenswachstums und der damit geänderten 

Rahmenbedingungen definiert und umgesetzt werden müssen. Es muss erörtert werden, wie das 

interne Projektcontrolling gestaltet werden muss, damit es als Grundlage für projektinterne und 

übergeordnete Steuerungsmaßnahmen in der RVP geeignet ist. Dabei sind die Bedürfnisse der 

unterschiedlichen Stakeholder und der sich daraus ergebende Detaillierungsgrad zu 

berücksichtigen.  

Für die Lösung der Problemstellung sind mehrere detaillierte Fragestellungen zu behandeln. In 

einem ersten Schritt muss das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin analysiert und 

vorhandene Defizite, die auf Grund der Entwicklung des Unternehmens entstanden sind, 

identifiziert werden. Auf Basis dieses Ergebnisses soll vorhandenes Verbesserungspotential 

aufgezeigt und in Abstimmung mit der Geschäftsführung definiert werden, welche Teilbereiche 

und Parameter zukünftig integriert werden sollen.  

Um diese Frage beantworten zu können, ist es notwendig, die bestehende Struktur, die 2004 

etabliert worden ist, detailliert zu analysieren, zu verstehen und zu recherchieren, wie die 
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Mindestanforderungen definiert werden können. Nachdem es im Unternehmen keine inhaltlich 

vollständige Dokumentation des Projektcontrollings für Dritte gibt, sind diese Informationen mit 

der Geschäftsführung und den dafür zuständigen Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen in Interviews und 

Workshops zu sammeln und zusammenzufassen, damit die Analyse durchgeführt werden kann.  

Ergänzend werden Mindestanforderungen aus der Literatur entnommen und damit die Fragen 

behandelt, welche Informationen in welcher Form gesammelt werden müssen, um den 

gewünschten Output des Unternehmens zu generieren und welche Entscheidungen damit 

getroffen werden können. Weiters soll die Frage geklärt werden, ob es für die Steuerung 

Frühindikatoren gibt und zu welchem Zeitpunkt diese Informationen zur Verfügung stehen 

müssen, um bei Außerplanmäßigkeit rechtzeitig in das Projektgeschehen eingreifen zu können 

und bei Bedarf übergeordnet Personalressourcen aufzustocken oder anders zu verteilen. 

Besonderes Augenmerk muss in diesem Zusammenhang auf die Zielsetzung des internen 

Projektcontrollings für die RVP gelegt werden. Je nachdem, welche Informationen die 

Kooperationspartnerin aus den gesammelten Daten generieren möchte, müssen die geeigneten 

Input- und Outputfaktoren definiert werden. 

Nach Analyse der vorhandenen Struktur und der Definition der Ziele werden die Möglichkeiten 

des Controllings auf die RVP umgelegt und ein adaptiertes System entworfen, das die 

Anforderungen der Kooperationspartnerin erfüllt und nach Möglichkeit ein Frühwarnsystem 

enthält. Des Weiteren soll der Mehrwert des optimierten Prozesses sichtbar gemacht werden. 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Die zentrale Fragestellung, wie das interne Projektcontrolling gestaltet werden kann und welche 

Informationen es enthalten muss, damit es als Grundlage für projektinterne und übergeordnete 

Steuerungsmaßnahmen in der RVP geeignet ist, soll in dieser Arbeit systematisch beantwortet 

werden. Basis dafür ist eine umfangreiche Literaturrecherche, in der der aktuelle Wissensstand 

zu den für diese Fragestellung relevanten Themen erhoben wird. Es handelt sich um eine 

spezielle Einzelfalllösung, die mit qualitativen Forschungsmethoden erarbeitet wird. Um die 

Orientierung zu diesem Thema zu erleichtern, zeigt die nachstehende Tabelle einen Überblick 

über die detaillierten Fragestellungen, die Methoden zur Bearbeitung und das entsprechende 

Kapitel, in dem die Ergebnisse erläutert werden. 
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WAS? WIE? WO? 

 
Wie schaut die Ist-Situation in der RVP 
aus? 
Welche Informationen werden erhoben 
bzw. verarbeitet? 
Welche Kennzahlen werden derzeit 
verwendet? 
 
Wie ist der Prozess im Unternehmen 
gestaltet?  
 
Welche Daten stehen in welcher Form zur 
Verfügung? 

• Rechnungswesen 

• Mitarbeiter*innendokumentation 

• Plandaten 
 
Was wird im Unternehmen benötigt?  
 
Welche Defizite gibt es? 
 

 
Literaturrecherche 
   Erhebungsmethoden 
   Prozessmanagement, -identifikation,  
   -evaluierung 
 
Interview, Datenerhebung im 
Unternehmen, Workshop mit 
Geschäftsführer und 
Organisationsentwicklung, 
Dokumentenanalyse 
   Erhebung der Ist-Situation und der 
   Anforderungen  
 

 
Kapitel 2 

 
Welche Methoden der Verbesserung gibt 
es?  
 
Was ist die Besonderheit des Controllings 
in Klein- und Mittelunternehmen? 
 
Welche Instrumente des Controllings 
können eingesetzt werden? 
 
Welche Spezifika und besonderen 
Herausforderungen hat die 
Kooperationspartnerin in ihrer 
Leistungserbringung? 
 
Wie muss das Berichtswesen gestaltet 
sein, dass man auf Projekt-, Bereichs und 
Unternehmensebene berichten kann? 
 
Welche Optimierungsvorschläge gibt es 
für den Prozess und wie kann ein 
möglicher Soll-Prozess gestaltet sein? 
 

 
Interview 
 
Literaturrecherche 
   Methoden der Verbesserung 
   Definition Klein- und Mittelunternehmen 
   Relevanz in Klein- und  
   Mittelunternehmen 
   Dienstleistungscontrolling, 
   Projektcontrolling, 
   Frühwarnsysteme, 
   Abweichungsanalysen, 
   Kennzahlen 
   Management Reporting 
 

 
Kapitel 3 

 
Sind Änderungen in den vorhandenen 
Projektcontrolling-Dokumenten 
notwendig? Wenn ja, welche? 
 
Wie können vorhandene Software-
Ressourcen besser genutzt werden? 
 
Können Softwarelösungen für das interne 
Projektcontrolling genutzt werden? 
 

 
Marktrecherche 
 

 
Kapitel 4 

Tabelle 1:  Übersicht der detaillierten Fragestellungen, Methoden und Kapitel, Quelle: eigene Darstellung. 
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Die Erhebung der Ist- Situation in der RVP und die Analyse der vorhandenen Struktur wird in 

Kapitel 2 beschrieben. Um ein vollständiges Bild des vorhandenen Projektcontrollings und eine 

vollständige Prozessbeschreibung zu erlangen, werden ein Interview mit der Geschäftsführung 

und mehrere Workshops mit den zuständigen Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen abgehalten, in denen 

die einzelnen Schritte erfasst und dokumentiert werden. Dabei sollen sowohl abgeschlossene als 

auch laufende Projekte betrachtet und falls notwendig, auch auf Veränderungen über die Jahre 

eingegangen werden. Anschließend erfolgt eine Zieldefinition für das Projektcontrolling der 

Kooperationspartnerin mit der Geschäftsführung.  

Die Randbedingungen und Anforderungen an das Controlling eines Klein- und 

Mittelunternehmens werden in Kapitel 3 definiert. Dafür wird eine eingehende Literaturrecherche 

durchgeführt, in der vor allem die für die Kooperationspartnerin relevanten Bereiche wie 

Kalkulation von Dienstleistungen und zugehöriges Controlling, Projektgeschäft, 

Gemeinkostenverrechnung, Personaleinsatzplanung, Ist- und Plankostenrechnung, Soll-Ist-

Vergleiche, aber auch Bereiche der strategischen und operativen Planung sowie des 

Risikocontrollings betrachtet werden. Ergänzend werden die Grundlagen für das Management 

Reporting zusammengefasst und jene Teile hervorgehoben, die für das Reporting der 

Kooperationspartnerin essenziell sind. Dabei geht es einerseits um inhaltliche Themen wie 

Berichtsadressaten und Berichtsarten und andererseits sollen die technischen Möglichkeiten für 

die Berichtserstellung erörtert werden. Aus den Erkenntnissen der Literaturrecherche werden die 

notwendigen Parameter für das interne Projektcontrolling abgeleitet und auf Unternehmensebene 

geprüft, welche Daten in welcher Form dafür entsprechend vorhanden sind bzw. zukünftig 

erhoben werden müssen. Abschließend werden in diesem Zusammenhang geeignete 

Instrumente für die RVP ausgewählt, die die Ziele des unternehmensspezifischen Controllings 

entsprechend abbilden können. 

Kapitel 4 widmet sich der praktischen Umsetzung und einer möglichen stufenweisen 

Implementierung eines optimierten, internen Projektcontrolling-Prozesses. Als Basis für die 

Beurteilung von alternativen Softwarepaketen dient ein unternehmensspezifisches Lastenheft. 

Die Voraussetzungen für die einzelnen Optimierungsstufen werden anhand von Beispielen 

demonstriert und die Ergebnisse entsprechend dargestellt. 
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1.4 Abgrenzung und Nicht-Ziele 

Die in diesem Rahmen durchgeführten Recherchen und Analysen beschäftigen sich 

ausschließlich mit der Identifikation von Möglichkeiten zur Optimierung des vorhandenen 

Projektcontrolling-Prozesses der Kooperationspartnerin. Die tatsächliche Implementierung eines 

adaptierten oder neuen Projektcontrolling-Prozesses ist nicht Gegenstand der Untersuchungen 

und sämtliche Kosten, die bei einer potenziellen Einführung im Unternehmen anfallen könnten, 

sowie Einsparpotenziale und zukünftige monetäre Vorteile können im Rahmen der Arbeit nicht 

beurteilt werden.  

Der Fokus des praktischen Teils liegt in der detaillierten Auseinandersetzung mit dem internen 

Projektcontrolling. Die Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen oder organisatorischen 

Strukturen können lediglich aufgezeigt werden und bleiben in diesem Zusammenhang 

unverändert. 
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2 Erhebung des Status Quo im Projektcontrolling 

Die RVP GmbH & Co KG (RVP) ist ein Unternehmen im Bauprojektmanagement, das seit 2004 

erfolgreich am Markt vertreten ist. In den ersten Jahren nach der Gründung haben fünf 

Unternehmer mit bautechnischer Ausbildung ihre jeweils eigenen Projekte mit entsprechender 

Fachexpertise und administrativer Unterstützung unter einem gemeinsamen Namen abgewickelt. 

Erfahrung und steigender Bekanntheitsgrad haben zu einer größeren Anzahl an Projekten geführt 

und die Unterstützung durch technische Mitarbeiter*innen notwendig gemacht. Seitdem ist das 

Unternehmen kontinuierlich gewachsen und mit dem Wachstum haben sich für die 

Geschäftsführer neue Herausforderungen ergeben.  

Die Geschäftsführung besteht aus sechs Bereichsleitern mit geteilten 

unternehmensübergreifenden Verantwortlichkeiten. Im Jahr 2024 sind rund 60 Mitarbeiter*innen 

in der RVP beschäftigt, die sich auf die Standorte Graz und Wien und die Fachbereiche örtliche 

Bauaufsicht, Projektsteuerung, Infrastruktur und Administration aufteilen. Generalplanung, 

Begleitende Kontrolle, Baukoordination und sonstige Leistungen des Projektmanagements sind 

weitere Leistungen des Bauprojektmanagements, die nicht zu den Kernkompetenzen des 

Unternehmens zählen, aber über Subunternehmer*innen in den Projekten abgedeckt werden. 

Bei personalintensiven oder abwicklungstechnisch herausfordernden Projekten ist der 

Zusammenschluss mehrerer Partner*innen zu temporären Arbeitsgemeinschaften in der Branche 

üblich, wodurch sich auch für das Controlling zusätzliche Anforderungen ergeben. Diese werden 

bei der Analyse des Projektcontrollings in der RVP auf Grund von untergeordneter Bedeutung 

vernachlässigt und auch auf andere Sonderkonstellationen wird im Rahmen dieser Arbeit nicht 

explizit Bezug genommen. 

Die Kooperationspartnerin erbringt die Dienstleistungen des Bauprojektmanagements 

projektbezogen und sämtliche für das Rechnungswesen und Controlling relevante Informationen 

werden auf projekteigenen Kostenstellen und Projektdatenblättern erfasst. Die 

Stundenaufzeichnung wird ebenso nach Projekten gegliedert. Die Daten werden aus den 

unterschiedlichen Programmen in mehreren Excel Tabellen zusammengeführt, und jeder 

Geschäftsführer hat Zugriff auf diese Dateien. Derzeit wird das interne Projektcontrolling 

hauptsächlich von einem Geschäftsführer mit der Verantwortlichkeit für den Bereich Finanzen mit 

Unterstützung der Administration geführt.  

Um nähere Informationen zum Controlling in der RVP zu erhalten, wurden mit dem zuständigen 

Geschäftsführer mehrere informelle Gespräche und ein Interview anhand eines 

Interviewleitfadens2 geführt. Die Erkenntnisse dazu sind in Kapitel 2.2 zusammengefasst. 

 
2  S. Anhang I. 
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2.1 Empirische Forschungsmethoden 

In der Empirie unterscheidet man zwischen quantitativen und qualitativen Forschungsmethoden. 

Die Erhebung der Ist-Situation bei der Kooperationspartnerin ist einzelfallbezogen, daher eignet 

sich grundsätzlich eine qualitative Methode dafür. Das Interview ist eine dieser Methoden und 

kann je nach Zielsetzung entweder stark oder schwach strukturiert sein. Je stärker strukturiert ein 

Interview ist, desto weniger Möglichkeiten hat man, in die Tiefe nachzufragen und es besteht die 

Gefahr von Fehlinterpretationen. Für die Erkundung von Themenbereichen mit wenig bekannten 

Inhalten ist ein wenig strukturiertes Interview unter Verwendung eines Interviewleitfadens besser, 

da umfangreichere Aussagen zu erwarten sind und eine Vertiefung ins Thema während des 

Gespräches ermöglicht wird. Als Nachteil dieser Methode ist der zeitliche Aufwand und eine in 

der Regel kleine Stichprobe in Form von befragten Personen zu nennen.3 

Ziel des Interviews ist das systematische Einholen von Informationen aus direkten verbalen 

Aussagen. 

Ein standardisierter Aufbau eines Interviewleitfadens kann wie folgt beschrieben werden4: 

Begrüßung und Vorstellung 
Ziele der Forschungsstudie 
Beschreibung der Teilnehmenden 
Grundsätzlicher Aufbau des Interviews 
 

Hinweise: 
Aufzeichnung des Interviews 
Vertrauliche Behandlung der Inhalte 
Interviewregeln 
 

Warm-Up Fragen 
Fragen 
Beispiele und Erklärungen 
Eventualitäten 
 

Verabschiedung 
Fragen des Teilnehmenden 
Danke und Kontaktmöglichkeiten 
 

In Anlehnung an die oben dargestellte Struktur wurde ein Interviewleitfaden für die Erhebung der 

Ist-Situation in der RVP erstellt und mit dem Geschäftsführer für Finanzen abgearbeitet. Der 

erstellte Interviewleitfaden ist dem Anhang I zu entnehmen. 

 
3  Vgl. HUG/POSCHESCHNIK (2020), S. 127 f. 
4  Vgl. GÜNTHER (2023). 
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2.2 Erkenntnisse aus dem Interview 

Für einen ersten Überblick wurden mit der Geschäftsführung in zwei Terminen Einzelgespräche 

geführt, in denen Einblick in das Controlling der RVP gewährt wurde. Ergänzend dazu wurde ein 

Interview5 auf Basis eines Interviewleitfadens geführt, um mehr Detailinformationen zu 

bekommen und den Prozess besser zu verstehen. Im Folgenden sind die Erkenntnisse aus den 

Gesprächen zusammengefasst. 

In erster Linie werden für das interne Projektcontrolling die Ist-Kosten betrachtet und den 

Zahlungseingängen gegenübergestellt. Es gibt eine Kostenrechnungsliste für jedes Projekt, in 

der die Informationen gesammelt werden. Dabei findet sich keine Zeitraumkontinuität, da die 

einzelnen Arbeitsblätter von unterschiedlichen Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten mit 

Daten befüllt werden und in der Interpretation nicht darauf geachtet wird, inwiefern die 

Informationen je Projekt korrekt in Bezug auf den Leistungszeitraum abgebildet sind. 

Zwischenergebnisse sind dadurch nicht verlässlich und man kann erst mit Projektende beurteilen, 

ob ein Projekt innerhalb der Planvorgaben abgeschlossen werden konnte.  

Projekte werden aktuell nicht kontinuierlich auf ihren Erfolg oder Misserfolg überprüft. Mit dem 

vorhandenen System kann eine Nachkalkulation über Gewinn oder Verlust eines Projektes 

Aufschluss geben, die Transparenz über den Status während der Projektabwicklung ist nicht 

gegeben. Es fehlt ein Gesamtüberblick, der Probleme in der Projektabwicklung aufzeigt und ein 

Erkennen von Defiziten möglich macht. Dies ist vor allem bei mehrjährigen Projekten mit hohem 

Bauvolumen problematisch, da in dieser Dimension auch geringe prozentuelle Abweichungen in 

den erwarteten Zahlungsströmen Schwierigkeiten für die Liquidität des Unternehmens bedeuten 

können.  

Am Ende des Geschäftsjahres werden die erfassten Daten kumuliert als Gesamtergebnis 

berichtet und es fehlt die Möglichkeit einer flexiblen Detailberichterstattung, mit der auch 

unterjährig Soll-Ist Abweichungen erkannt und Steuerungsmaßnahmen ergriffen werden 

könnten. Die sechs Bereichsleiter des Unternehmens haben somit eingeschränkten 

Handlungsspielraum und erlangen erst mit Projektabschluss Information über den tatsächlichen 

Erfolg oder Misserfolg ihrer Projekte. Hinderlich ist in diesem Zusammenhang auch, dass die 

Termine für die Berichterstattung auf Grund der hohen Anzahl an Projekten und gleichzeitig 

geringen zeitlichen Ressourcen der Geschäftsführung kaum verlässlich eingehalten werden 

können. Dadurch sind sämtliche Steuerungsmöglichkeiten eingeschränkt und es besteht die 

Gefahr, drohende Verluste und Schwierigkeiten nicht rechtzeitig zu erkennen. Die Auswirkungen 

dieses Informationsdefizites werden erst sichtbar, wenn die Projekte abgeschlossen sind. Dieses 

 
5  S. Anhang II. 
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Risiko ist durch aktives Risikomanagement und kontinuierliches Monitoring vermeidbar oder 

zumindest reduzierbar. 

Es gibt im Unternehmen keine vollständige Beschreibung des hinter den Tätigkeiten des internen 

Projektcontrollings liegenden Prozesses, daher ist dieser als Grundlage für weitere 

Optimierungsmaßnahmen im Rahmen dieser Arbeit vollständig zu erheben und zu 

dokumentieren. Sämtliche Verbesserungsvorschläge werden auf den erhobenen Ist-Prozess 

bezogen.  

2.3 Erhebung des internen Projektcontrolling-Prozesses 

Der Einsatz eines Controlling-Prozessmodells bringt Vorteile in der Dokumentation & 

Kommunikation, der Koordination & Vernetzung, der Bewertung & Benchmarking und in der 

Performancesteigerung. Eine einheitliche Darstellung in der Dokumentation erleichtert 

beispielsweise Vergleiche von unterschiedlichen Perioden und Schwachstellen im Controlling 

können schneller identifiziert werden. Neue Mitarbeiter*innen werden durch die 

Prozessorientierung beim Einstieg ins Unternehmen unterstützt und in der Regel wird dadurch 

die Einarbeitungszeit verkürzt. Durch geeignete Koordination von Ressourcen wird die 

Kundenorientierung erhöht und eine prozessübergreifende Zusammenarbeit kann bei stärkerer 

Vernetzung zu mehr Effizienz führen. Eine Bewertung des Ressourceneinsatzes und der Kosten 

bzw. Leistung und ein interner oder externer Vergleich über Benchmarks wird durch das 

Controlling-Prozessmodell erst möglich und dadurch können in weiterer Folge Defizite erkannt 

und Maßnahmen zur Performancesteigerung getroffen werden.6 

Um eine geeignete Basis zu schaffen, die das Erkennen von Defiziten und das Aufzeigen von 

Optimierungspotential möglich macht, wurde der interne Projektcontrolling-Prozess in der RVP 

erhoben. Im Unterschied zum externen Projektcontrolling, bei dem es um die Steuerung der 

Bauprojekte mit externen Projektbeteiligten geht, wird im internen Projektcontrolling der Fokus 

auf die erbrachten Leistungen und die dadurch entstandenen Kosten im Unternehmen gelegt.  

Im Prozessmanagement spricht man vom Prozesslebenszyklus, der die vier Phasen eines 

Prozesses von der Aufnahme in die Prozesslandkarte bis zur Neugestaltung oder Stilllegung 

definiert. Die ersten beiden Phasen beinhalten die Gestaltung der Prozesse, die letzten zwei 

Phasen haben die Umsetzung zum Inhalt. Der Prozesslebenszyklus kann zudem nach 

Betrachtungsschwerpunkten eingeteilt werden, bei denen sich Phase zwei und drei auf die 

 
6  Vgl. GRÄF/ISENSEE (2013), S. 80. 
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Einzelprozesse fokussieren und Phase eins und vier die Gesamtsicht der Prozesse mit ihren 

Abhängigkeiten und Wechselwirkungen widerspiegeln.7  

Abbildung 1 zeigt den Prozesslebenszyklus mit seinen vier Phasen und den jeweiligen 

Übergängen zur nächsten Phase. 

 

Abbildung 1:  Prozesslebenszyklus, Quelle: WAGNER/PATZAK (2020), S. 74. 

Phase 1 beinhaltet die Aufnahme von Prozessen in die Prozesslandkarte und die Einteilung in 

Managementprozesse, Kernprozesse und unterstützende Prozesse. Diese Phase wurde von der 

Kooperationspartnerin im Unternehmen bereits abgeschlossen und dient als Grundlage für die 

Erarbeitung des internen Projektcontrolling-Prozesses. 

Aufbauend auf der Prozesslandkarte des Unternehmens, die in Abbildung 2 dargestellt ist, 

wurden die relevanten Prozesse für das interne Projektcontrolling identifiziert. Auf 

Managementebene ist das der Prozess „Projekte akquirieren, steuern und lenken“ und auf 

Supportebene der Prozess „Finanz- und Rechnungswesen bereitstellen“. Alle anderen Prozesse 

haben für die Fragestellungen dieser Arbeit nur untergeordnete Bedeutung und werden daher in 

diesem Zusammenhang nicht weiter betrachtet. 

 
7  Vgl. WAGNER/PATZAK (2020), S. 73. 
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Abbildung 2:  Prozesslandkarte der Kooperationspartnerin, Quelle: RVP GmbH & Co KG. 

Der Supportprozess soll die Informationen für den Managementprozess liefern, auf deren 

Grundlage die Entscheidungen getroffen werden. Eine weitere Schnittstelle für projektrelevante 

Aspekte ergibt sich aus den Kernprozessen „Auftragsabwicklung durchführen“ und 

„Auftragsanalyse durchführen“. Diese Kernprozesse sind für die Leistungen der örtlichen 

Bauaufsicht bereits erhoben8, für die Projektsteuerung werden diese aktuell im Unternehmen 

bearbeitet und mit einem Ergebnis ist im Jahr 2025 zu rechnen. Auch wenn hier noch keine 

fertigen Prozesse vorhanden sind, wird die für die Projekt- und Unternehmenssteuerung 

notwendige Information im Rahmen dieser Arbeit bereits mitberücksichtigt. 

Der Managementprozess „Projekte akquirieren, steuern und lenken“ wurde seitens der 

Organisationsentwicklung der RVP bereits in drei Hauptprozesse gegliedert. Der Supportprozess 

„Finanz- und Rechnungswesen bereitstellen“ besteht aus vier Hauptprozessen. Die 

Detailgliederung ist Abbildung 3 zu entnehmen. Der für das interne Projektcontrolling wichtigste 

Bestandteil ist „Controlling durchführen“, die anderen Hauptprozesse liefern entsprechende 

Daten zur Weiterverarbeitung.  

 

 

Abbildung 3:  Hauptprozesse auf Management- und Supportebene für das interne Projektcontrolling, Quelle: RVP 
GmbH & Co KG. 

 
8  Vgl. RUDOLF (2021). 
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Phase 2 im Prozesslebenszyklus9 beinhaltet vier Schritte, die bei der Erarbeitung von Prozessen 

methodisch durchlaufen werden. Als erstes erfolgt die Identifikation und Abgrenzung, danach die 

Analyse des Ist-Prozesses, die Konzeption des Soll-Prozesses und zuletzt die Realisierung des 

Verbesserungspotentials unter Zuhilfenahme eines Maßnahmenplans. Das Ergebnis von Schritt 

I der 4-Schritte-Methodik ist der Ist-Prozess, der als Grundlage für Schritt II, der Analyse des Ist-

Prozesses, dient.10 

Für die Bestimmung der Teilprozesse des Hauptprozesses „Controlling durchführen“ wurde mit 

der Organisationsentwicklung und den operativ tätigen Mitarbeiter*innen eine 

Prozessidentifikation durchgeführt, auf deren Basis die für das Erkennen von 

Optimierungspotential notwendige Analyse erst möglich wird. 

2.3.1 Prozessidentifikation und -analyse 

Ein Prozess kann durch folgende Prozessmerkmale definiert werden: 

• „Ein Prozess stellt die Abfolge von Prozessschritten (Aufgabenkette) dar, die ihrerseits 

beliebig detailliert in einzelne Tätigkeiten herunter gebrochen werden können. Jeder 

Prozess kann wiederholt durchgeführt werden, sukzessiv und teilweise parallel zu 

anderen Prozessen ablaufen.  

• Durch das Zusammenwirken von Mitarbeitern, Betriebsmitteln, Materialien und 

Informationen leistet jeder Prozess einen klar bestimmbaren Wertschöpfungsbeitrag 

(Output) zum Gesamterfolg des Unternehmens.  

• Jeder Prozess hat einen klar definierten Start- und Endpunkt. Zwischen zwei aufeinander 

folgenden Prozessen besteht eine Leistungsverknüpfung, die durch ein Input-Output-

Verhältnis zwischen unternehmensinternen Einheiten und auch externen Organisationen 

wie Kunden und Lieferanten definiert ist. An den Schnittstellen zwischen End- und 

Startpunkt fließt der Output des einen Prozesses als Input in einen oder mehrere 

darauffolgende Prozesse ein.“11 

Aus dieser Definition lässt sich ableiten, dass Prozesse sich auf wenige Bestimmungsmerkmale 

herunterbrechen lassen und somit die Identifikation und Abgrenzung nach einer standardisierten 

Vorgehensweise erfolgen kann. Diese gliedert sich in einzelne Teilaufgaben, die systematisch 

abgearbeitet werden sollen. Ein wichtiges Kriterium ist der Prozessname, der eindeutig und 

aussagekräftig sein sollte, um den Inhalt des Prozesses bestmöglich zu definieren. In weiterer 

Folge sind der Prozesszweck, die Kund*innen des Prozesses, der Outcome und der Auslöser zu 

 
9  S. Abbildung 1, S. 13. 
10  Vgl. WAGNER/PATZAK (2020), S. 76. 
11  BEST/WETH (2010), S. 61. 
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bestimmen und damit die Fragen wozu, wer, was und wodurch zu klären. Durch die Festlegung 

des ersten und letzten Prozessschrittes wird eine Abgrenzung zu anderen Prozessen erreicht 

und es können Schnittstellen sichtbar gemacht werden. Zuletzt werden erforderliche Ressourcen 

und Erfolgsfaktoren definiert, die den Prozess messbar machen sollen.12 

Durch die Prozessanalyse werden Unternehmensprozesse transparent, Schnittstellen definiert 

und prozessrelevante Kennzahlen ermittelt. Eine mögliche Vorgehensweise für die 

Prozessanalyse ist in Abbildung 4 dargestellt. 

 

Abbildung 4:  Schrittweise Prozessanalyse, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BEST/WETH (2010), S. 60. 

1. Die Prozesslandkarte gibt einen Überblick über die unternehmensinternen und/oder 

unternehmensübergreifenden Prozesse und zeigt die Input-Output-Verhältnisse zwischen 

den einzelnen Prozessen. Weiters können damit Prozesse untereinander abgegrenzt 

werden, damit Überschneidungen vermieden werden.  

2. Im nächsten Schritt wird der einzelne Prozess aus der Landkarte extrahiert. Als Startpunkt 

wird ein Prozessauslöser festgelegt und der letzte Schritt im Prozess ist der Endpunkt, 

der wiederum Startpunkt für einen weiteren Prozess sein kann. Input- und Outputfaktoren, 

die mit Start- und Endpunkt identisch sein können, sind gleichermaßen zu bestimmen. 

Wenn es keinen Output gibt, ist es ein Indiz dafür, dass es sich um keinen eigenen 

Prozess handelt.  

3. Bei der Definition des Detaillierungsgrads geht man vom Groben zum Feinen. Es gibt 

hierbei kein Optimum, vielmehr ist dieses für jedes Unternehmen individuell zu 

bestimmen. Als typische Ebenen können Prozesslandkarte – Geschäftsprozesse – 

Teilprozesse – Technische Details genannt werden.  

 
12  Vgl. WAGNER/PATZAK (2020), S. 101 f. 
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4. Sämtliche prozessrelevante Organisationseinheiten müssen in der Analyse berücksichtigt 

werden, da der Prozess ansonsten unvollständig ist und das Ziel der Prozessanalyse nicht 

erreicht werden kann. 

5. Als Analyseverfahren können Interviews, Workshops oder beides herangezogen werden, 

da je nach Komplexität und Anzahl der Beteiligten die einzelnen Methoden Vorteile 

bringen können. Generell sollen Informationen, die man durch diese Verfahren bekommt, 

objektiv verwertet und nicht durch eigene Erfahrung verfälscht werden. Direktes 

Beobachten ist eine ideale Ergänzung, weil damit ein besseres Verständnis für den 

Prozess und eine Validierung der Analyseergebnisse erreicht wird. Für die Analyse sollten 

ausreichend, aber nicht überbordende Zeitkontingente eingeplant werden. 

6. Für die Prozessanalyse ist ein Leitfaden z.B. in Form einer Checkliste hilfreich, der den 

Informationsbedarf festlegt und die Struktur und Fokussierung während der Durchführung 

sicherstellt. Inhaltlich sollten folgende Aspekte über den Leitfaden abgedeckt werden: 

Prozessinput und -output, Prozesskette, Schnittstellen, Abfolge und Häufigkeit, 

Verzweigungen und Varianten, Informationssystem, Kennzahlen. 

7. Experten*Expertinnen der operativen Tätigkeit sind grundsätzlich am besten als 

Interviewpartner*innen geeignet, da sie über die notwendigen Detailinformationen der 

Prozessschritte verfügen. Führungskräfte können ergänzende Informationen liefern. Bei 

Workshops ist auf eine geeignete Zusammensetzung der Teilnehmer*innen zu achten, 

damit man Konflikte vermeidet und das Ergebnis nicht gefährdet wird. 

8. Für die Durchführung der Interviews oder Workshops können 2 Analysten von Vorteil sein, 

einer für die Gesprächsführung und einer für die Dokumentation. Ein wichtiger Aspekt ist 

die Fokussierung auf den Ist-Stand, es sollte keine Vermischung mit Zielzuständen 

passieren. Obgleich man sich bei der Prozesserhebung auf einen Standardfall 

beschränken sollte, kann es mehrere Varianten geben, die ähnlich häufig auftreten und 

damit auch Berücksichtigung finden sollten. Eine direkte Visualisierung im Gespräch trägt 

zu einem gemeinsamen Verständnis des Prozesses bei und beugt Missverständnissen 

vor. 

9. Die Dokumentation des Prozesses ist generell grafisch darzustellen und vor allem bei 

komplizierten und aufwendigen Prozessen, um eine textliche Erläuterung zu ergänzen. 

10. Durchlaufzeit vom Start- bis zum Endpunkt und Prozesskosten sind geeignete Parameter, 

an denen die Effizienz eines Prozesses gemessen werden kann. Die Berechnung der 

Prozesskosten kann beispielsweise über die Personalkosten für die einzelnen Schritte 

erfolgen. 
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11. Bevor man zur Problemdiagnose kommt, sollte die verschriftlichte Prozessanalyse noch 

einmal gemeinsam mit den bei der Ausarbeitung Beteiligten verifiziert werden, um eine 

valide Basis für die Prozessoptimierung zu erhalten.13 

Die Prozessanalyse des internen Projektcontrolling-Prozesses wurde in Anlehnung an die in 

Abbildung 4 dargestellten Schritte anhand von einem Interview und Workshops in mehreren 

Terminen durchgeführt, da sich auf Grund des erforderlichen Detaillierungsgrades immer neue 

Fragen ergeben haben. Ausgehend vom Hauptprozess wurde eine Teilprozess- und 

Subprozessgliederung mit den zugehörigen Tätigkeiten erhoben. Um die Übersichtlichkeit zu 

gewährleisten, kann man die Teilprozesse einzelnen Phasen zuteilen: 

1. Projektauftrag erhalten 

2. Projekt anlegen 

3. Projekt abarbeiten 

4. Projekt abschließen 

5. Projekt archivieren 

Das Prozessmapping dient der visuellen Abbildung von bestehenden Arbeitsabläufen innerhalb 

eines Prozesses und zeigt dafür notwendige Schnittstellen auf. Auf Basis des abgebildeten Ist-

Prozesses kann im Anschluss der Soll-Prozess festgelegt werden.14 Eine Übersicht über die 

erhobenen Teil- und Subprozesse und die notwendigen Schnittstellen für die Bearbeitung der 

einzelnen Themen zeigt Abbildung 5. 

 
13  Vgl. BEST/WETH (2010), S. 61 ff. 
14  Vgl. HOFMANN (2020), S. 90. 
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Abbildung 5:  Ist-Prozessanalyse zu "Projektcontrolling durchführen", Quelle: eigene Darstellung. 

Für den Schritt III des 4-Schritte-Modells15, der die Konzeption des Soll-Prozesses beinhaltet, 

werden nur der letzte Subprozess der Phase 2 und die Subprozesse der Phase 3 betrachtet, da 

sich die restlichen Subprozesse auf administrative Tätigkeiten oder Kontrolltätigkeiten beziehen. 

Die Prozessschritte für diese fünf Subprozesse sind der Abbildung 6 zu entnehmen. Es handelt 

sich um einmalige und wiederkehrende Tätigkeiten, die im Rahmen des internen 

Projektcontrollings durchgeführt werden. 

 

Abbildung 6:  Prozessschritte für die relevanten Subprozesse, Quelle: eigene Darstellung. 

Um in den einzelnen Tätigkeiten einen detaillierteren Einblick zu erhalten und die 

Zusammenhänge sichtbar machen zu können, wurde als Ergänzung zur Prozessidentifikation 

und Prozessanalyse eine Analyse der internen Dokumente durchgeführt, deren Ergebnis in 

Kapitel 2.3.2 zusammengefasst ist.  

 
15  S. Abbildung 1, S. 13. 
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2.3.2 Dokumentenanalyse 

Die Dokumentenanalyse dient zur detaillierten Erhebung des Ist-Ablaufes im internen 

Projektcontrolling und soll auch die inhaltlichen und zeitlichen Schnittstellen aufzeigen. Folgende 

interne Dokumente wurden für die Analyse herangezogen: 

• Kostenrechnungsliste als Excel-Datei 

• Liquiditätsplan als Excel-Datei 

• Rechnungsliste als Excel Datei 

• Personaleinsatzplan und Zahlungsplan je Projekt als Excel Datei 

• Personalkosten als Export aus der Software untermStrich als pdf Datei 

Kostenrechnungsliste 

Die Kostenrechnungsliste16 wird für jedes Projekt geführt und beinhaltet Informationen zum 

Auftragsstand, zu noch nicht verrechneten Leistungen, Einnahmen inkl. Skonto, externe 

Fremdleistungen, Zentralregie, Personalkosten, interne Fremdleistungen und Gewinn/Verlust 

des Projektes. Ein Muster der Kostenrechnungsliste ist dem Anhang III zu entnehmen. Zum 

Bilanzstichtag werden die erbrachten Leistungen abgegrenzt und die Kostenrechnungsliste wird 

kumulierend fortgeführt.  

Ausgangsrechnungen werden unter dem Punkt Einnahmen inkl. Skonto manuell eingetragen, 

sobald die Zahlung eingelangt ist.  

Unter den externen Fremdleistungen werden nach Zahlung die Eingangsrechnungen jener 

Leistungen eingetragen, die durch die RVP nicht erbracht werden können, z.B. Projektplattform, 

Rechnungen von Subunternehmer*innen, projektbezogenes Catering oder Ähnliches. 

Der Prozentsatz der Zentralregie wird von der Differenz aus Einnahmen inkl. Skonto und externen 

Fremdleistungen berechnet und als Kosten im Projekt abgezogen. 

Die Personalkosten werden im nachfolgenden Monat manuell für das entsprechende Vormonat 

in die jeweilige Kostenrechnungsliste der einzelnen Projekte übertragen.  

Interne Fremdleistungen werden wie externe Fremdleistungen als Kosten in die 

Kostenrechnungsliste manuell eingetragen. 

Liquiditätsplan 

Im Liquiditätsplan sind die laufenden Projekte abgebildet und es gibt in der Regel eine 

Jahresvorschau auf Monats- oder Quartalsebene. Die Planwerte für die Einnahmen werden 

 
16  S. Anhang III. 
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entweder aus den Zahlungsplänen manuell übertragen oder geschätzt. Zahlungsziele sind in 

dieser Liste nicht konsequent berücksichtigt. Die Planwerte für die Ausgaben werden für 

Verwaltung, Versicherung, Software, etc. auf Basis des Vorjahres geschätzt und die Leistungen 

der Subunternehmer*innen werden auf Grund der vertraglich vereinbarten Gesamtleistung auf 

die Quartale aufgeteilt. Die Ist-Werte der Zahlungen werden quartalsweise aus der 

Rechnungsliste manuell in den Liquiditätsplan übertragen. 

Das Ergebnis des Liquiditätsplans ist ein Soll-Ist-Vergleich auf Quartals- und 

Geschäftsjahresebene.  

Rechnungsliste 

Die Rechnungsliste ist ein Dokument des externen Rechnungswesens für das interne 

Projektcontrolling, in der alle Eingangs- und Ausgangsrechnungen mit der Zusatzinformation der 

jeweiligen Kostenstelle des Projektes manuell erfasst werden, nachdem die Zahlung erfolgt ist. 

Die Informationen werden sowohl für die Kostenrechnungsliste, als auch für den Liquiditätsplan 

verwendet und bilden den Ist-Stand zu einem gewissen Zeitpunkt ab. Für die Übertragung der 

Rechnungssummen in andere Listen ist kein Stichtag festgelegt. 

Personaleinsatzplan und Zahlungsplan 

Der Personaleinsatzplan wird bei Angebotslegung erstellt und gegebenenfalls vor 

Auftragserteilung noch einmal überarbeitet. Aufgeteilt auf die Monate der Projektlaufzeit werden 

die notwendigen Ressourcen zur Leistungserbringung abgeschätzt und mit mittleren 

Stundensätzen für die Personenkategorie multipliziert, um einen monetär bewerteten Aufwand 

zu erhalten.  

Der Personaleinsatzplan wird in der Regel in einen Zahlungsplan übergeführt, auf dessen Basis 

die monatlichen oder quartalsweisen Rechnungen gelegt werden. Dabei werden bei den 

monatlichen Honoraren etwaige Nebenkosten und Nachlässe berücksichtigt. Je nachdem, 

welche Vorgabe es von Auftraggeber*innenseite zur Methode der Honorarkalkulation gibt, sind 

die entsprechenden Honorarsätze auf den geschätzten Stundenaufwand umzulegen. 

Bei Auftragserweiterungen in Form von Zusatzaufträgen wird entweder der Zahlungsplan 

fortgeschrieben oder die Leistungen werden in Einzelrechnungen abgerechnet. 

Personalkosten  

Die Mitarbeiter*innen der RVP erfassen ihre Stunden für die einzelnen Projekte auf eigenen 

Kostenstellen in der Software untermStrich. Im System ist der jeweils gültige Stundensatz je 

Mitarbeiter*in hinterlegt und wird bei kollektivvertraglichen und sonstigen Änderungen 

entsprechend angepasst. Die Personalkostenberechnung erfolgt automatisch in untermStrich, 
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indem die erfassten Stunden der Mitarbeiter*innen mit den jeweils aktuellen Stundensätzen 

multipliziert werden. Über Auswertemöglichkeiten in der Software werden am Ende des Monats 

für das jeweilige Vormonat die Daten exportiert und manuell in die Kostenrechnungsliste 

eingetragen. 

2.4 Defizite des internen Projektcontrolling-Prozesses 

Der interne Projektcontrolling-Prozess der Kooperationspartnerin wird mit Microsoft (MS) Excel 

abgewickelt, wodurch sich Vor- und Nachteile ergeben. Eindeutige Stärke von MS Excel ist, dass 

es durch das mittlerweile vorherrschende Standard-Know-How von gut ausgebildetem Personal 

keine zusätzlichen Schulungsmaßnahmen braucht, um das Programm bedienen zu können. 

Auch die Geschwindigkeit der Umsetzung von Sachverhalten ist bei entsprechenden Kenntnissen 

groß und die Möglichkeiten eines flexiblen Umgangs sind gegeben. Damit ist MS Excel jedenfalls 

für einmalige oder provisorische Lösungen geeignet und ist als Werkzeug für Controlling-

Tätigkeiten nicht wegzudenken. Werden die Anforderungen größer und damit die Anwendung 

komplexer, steigt auch die Fehleranfälligkeit und die Transparenz wird geringer. Wenn darüber 

hinaus mit mehreren Excel Tabellen gearbeitet wird und diese untereinander in mehrere 

Richtungen verknüpft werden, steigt die Wahrscheinlichkeit für fehlerhafte Ergebnisse und eine 

entsprechende Qualität kann nicht mehr gewährleistet werden.17 Abgesehen davon, wird in der 

Regel die Bedienung und Anpassung von komplexen Excel-Architekturen entsprechend 

schwieriger und erfordert Spezialwissen, das im Unternehmen möglicherweise nicht vorhanden 

ist. 

Unabhängig vom verwendeten Tool konnten weitere Defizite in der operativen Abwicklung des 

internen Projektcontrolling-Prozesses identifiziert werden. Diese sind darauf zurückzuführen, 

dass die Zahlen bevorzugt auf der sicheren Seite18 betrachtet werden und durch den hohen Grad 

an manueller Bearbeitung der Faktor Zeit großen Einfluss auf die Steuerungsmöglichkeiten hat. 

In der Kostenrechnungsliste werden Begrifflichkeiten des externen Rechnungswesens und der 

Kostenrechnung vermischt und nicht korrekt verwendet. Um eine Aussage über ein positives oder 

negatives Ergebnis eines Projektes während der Projektlaufzeit tätigen zu können, müssen die 

Leistungszeiträume der Leistungen und Kosten kongruent abgebildet werden. Die zeitliche 

Verschiebung der Informationsbereitstellung und die unterschiedlichen Leistungszeiträume 

führen dazu, dass keine verlässliche Aussage über den aktuellen Status im Projekt möglich ist. 

 
17  Vgl. MATZKE (2013), S.190 f. 
18  S. Anhang II. 
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Ein fehlender Soll-Ist Vergleich des Stundenaufwands und der Kosten schränkt den 

Steuerungsspielraum weiter ein. 

Im Liquiditätsplan des Geschäftsjahres 2023/24 und 2024/25 zeigen sich zum Teil große 

Differenzen beim Soll-Ist-Vergleich. Mögliche Ursachen hierfür liegen in der Unvollständigkeit der 

Projektliste, in fehlender Fortschreibung der Planwerte und zeitliche Differenzen der Zahlungen 

auf Grund von langen Zahlungszielen. Für Steuerungsmaßnahmen ist der Liquiditätsplan in 

dieser Form nicht geeignet, da keine Vollständigkeit der erforderlichen Daten gewährleistet ist 

und die Ist-Werte der Zahlungen erst mit einem Zeitverzug von einem bis zwei Monaten nach 

Quartalsende zur Verfügung stehen. 

Die Rechnungsliste des externen Rechnungswesens für die Projektzuordnung ist ein manuell 

erstelltes Dokument, das quartalsweise aktualisiert wird und dessen Einträge durch mangelnde 

Automatisierung fehleranfällig sind und entsprechend kontrolliert werden müssen. Die Wartung 

dieser Liste ist sehr zeitaufwendig und eine Kontrolle durch Dritte auf Grund des Aufwands 

unwirtschaftlich. Die Rechnungen werden in der Kostenrechnungsliste und der Rechnungsliste 

doppelt erfasst und die Daten für das vergangene Quartal liegen oft erst Mitte des nächsten 

Quartals vor. Dadurch werden erforderliche Steuerungsmöglichkeiten stark einschränkt. 

Im Zahlungsplan werden die Honorarsummen aus der Angebotskalkulation je Leistungsphase 

meist aliquot aufgeteilt und manuell in die Excel Tabelle eingegeben. Die geplanten Ressourcen 

aus dem Personaleinsatzplan, der dem Angebot beigelegt ist, basieren auf Schätzwerten je 

Leistungsphase. Diese Informationen sind auf Grund der groben Gliederung nur bedingt für das 

Projektcontrolling geeignet. Ohne Zusatzdokumente ist im Zahlungsplan nicht nachvollziehbar, 

welche Honorarkalkulation dahinter liegt, was vor allem bei Änderungen und Zusatzaufträgen zu 

Schwierigkeiten in der weiteren Bearbeitung durch Dritte führen kann. Problematisch ist auch, 

dass die verrechenbaren Monatspauschalen durch die grobe Schätzung die entstehenden 

Kosten nicht decken könnten. Der Zahlungsplan ist im Grunde ein Rechnungslegungsplan, der 

für die Erstellung der Ausgangsrechnungen verwendet wird und nicht die erwarteten 

Zahlungszeitpunkte widerspiegelt. 

Die für das interne Projektcontrolling wichtigen Daten aus der Stundenaufzeichnung der 

Mitarbeiter*innen liegen nicht tagesaktuell vor. Dadurch könnte es zu einem Informationsverlust 

über die erbrachte Leistung kommen und eine Auswertung des Stundenaufwands ist frühestens 

im ersten Drittel des nachfolgenden Monats möglich. Je nach Projektanzahl verzögert sich die 

Übertragung in die Kostenrechnungslisten dadurch um bis zu einem Monat und erforderliche 

Steuerungsmaßnahmen können erst verspätet eingeleitet werden. Die derzeit verwendete 

Kategorisierung des Stundenaufwands ist nicht über alle Projekte einer Fachabteilung gleich, 
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wodurch es bei den Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen zu unterschiedlicher Interpretation bei der 

Zuordnung der eigenen Stunden kommen kann.  

Ein weiteres Defizit liegt im unzureichenden Informationsaustausch zwischen internem und 

externem Projektcontrolling während der Projektabwicklung. Das als Angebotsgrundlage klar 

definierte Leistungsbild differenziert zwischen Grundleistung und optionaler Leistung. In der 

Regel ist die Grundleistung über das angebotene Honorar abgegolten und optionale Leistungen 

werden nach Bedarf abgerufen und müssen grundsätzlich vor Erbringung der Leistung 

freigegeben sein. Im Fall von nicht angebotenen Zusatzleistungen sind Zusatzangebote zu 

erstellen und Honoraranpassungen durch höhere Bau- bzw. Errichtungskosten können je nach 

Vertragsgestaltung beantragt werden. Dafür müsste die Information vom externen 

Projektcontrolling rechtzeitig an das interne Projektcontrolling gelangen, damit auf Basis der 

vertraglich vereinbarten Kalkulationsmethode entsprechende Auftragsanpassungen eingeleitet 

werden können. 

Für die in diesem Kapitel identifizierten Defizite des internen Projektcontrolling-Prozesses der 

Kooperationspartnerin werden in dieser Arbeit unter Beachtung der Erwartungen der 

Geschäftsführung Optimierungspotentiale unter Berücksichtigung der unternehmensspezifischen 

Randbedingungen aufgezeigt. Diese setzen sich aus der in Kapitel 3 beschriebenen Modellierung 

des Soll-Prozesses und der in Kapitel 4 erläuterten Optimierungsstufen für die Implementierung 

im Unternehmen zusammen.  

  



 

25 

3 Modellierung des Soll-Prozesses 

Bei der Soll-Modellierung wird das Ziel verfolgt, den Prozess auf Basis der 

Schwachstellenanalyse zu optimieren und die Erwartungen der Unternehmensleitung bzw. der 

Mitarbeiter*innen zu erfüllen. Als kritische Erfolgsfaktoren sind in diesem Zusammenhang die 

Motivation aller Beteiligten und die konsequente Unterstützung durch die Geschäftsführung zu 

nennen. Transparenz in der Modellierung und frühzeitige Abstimmungen mit den 

Prozesskunden*Prozesskundinnen können die spätere Akzeptanz für die Umsetzung erhöhen 

und die Qualität des Outputs verbessern.19  

Die in Kapitel 2 identifizierten Defizite des internen Projektcontrolling-Prozesses und die 

Erwartungen der Prozesskunden*Prozesskundinnen, die in Einzelgesprächen bzw. im Interview20 

erhoben wurden, sind die Grundlage für die Modellierung des Soll-Prozesses. Diese Erwartungen 

können wie folgt zusammengefasst werden: 

• Übersicht über alle Projekte  

• Übersicht über Unternehmensbereiche 

• Anwenderkreis erhöhen 

• Einsparung von Ressourcen 

• Reduktion von Fehlerpotential 

• Verkürzung von Bearbeitungszeiten 

• schnellere Verfügbarkeit von Informationen 

• Automatisierungspotential nutzen  

• übersichtliche Ressourcenplanung für die Projekte 

• Verknüpfung von Daten aus dem internen und externen Projektcontrolling  

Für die Prozessoptimierung können verschiedene Methoden zum Einsatz kommen, immer unter 

der Prämisse, dass die vorab definierten Randbedingungen bestmöglich eingehalten werden. Für 

jedes Optimierungsvorhaben sollten Nutzen und Aufwand gegeneinander abgewogen werden, 

damit es nicht zu unverhältnismäßig hohem Aufwand für die Erzielung eines zu geringen Nutzens 

kommt und die Komplexität einer Prozessoptimierung mit angemessenem Aufwand bewältigt 

werden kann.21 Kapitel 3.1 gibt einen Überblick über Verbesserungsmethoden, die sich in der 

Praxis für Prozessoptimierungen bewährt haben. 

 

 
19  Vgl. SPECK/SCHNETGÖKE (2012), S. 195 f. 
20  S. Anhang II. 
21  Vgl. HOFMANN (2020), S. 36. 
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3.1 Methoden der Verbesserung 

Neben einer Verbesserung durch gesunden Menschenverstand oder durch klare 

Führungsentscheidungen zählen der teamorientierte kontinuierliche Verbesserungsprozess 

(KVP), Kaizen, Six Sigma, Business Reengineering und Agile Methoden zu den wichtigsten 

Verbesserungsmethoden.22 

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist gut geeignet, um teaminterne Abläufe zu 

optimieren. Dabei werden Abläufe in kleinen Schritten unter Einbeziehung der Mitarbeiter*innen 

und unter Zuhilfenahme des Deming-Kreises verändert. Zentrales Element des Deming-Kreises 

ist der PCDA-Zyklus, in dem die Phasen der kontinuierlichen Verbesserung abgebildet werden. 

PCDA ist die Abkürzung für Plan - Do - Check - Act und beschreibt einen wiederkehrenden 

Zyklus, in dem in einer Schleife so lange definiert - verbessert - beobachtet - ausgewertet wird, 

bis das Ziel der Verbesserung erreicht ist.23 

Kaizen bedeutet Veränderung zum Besseren und ist ein neben einer Methode zur Verbesserung 

als eine gesamtheitliche Philosophie zu sehen, durch die eine Optimierung eines Produktes oder 

Arbeitsablaufes erreicht werden soll. Ziel der Kaizen-Methode ist eine Erhöhung der 

Kundenzufriedenheit durch Kostensenkung, Qualitätssicherung und Schnelligkeit. Die 

Optimierung wird hierbei nicht auf das eigene Unternehmen beschränkt, sondern auf Lieferanten 

und Kunden ausgeweitet.24 

Six Sigma basiert auf einem mathematischen Ansatz und soll wiederkehrende Fehler in den 

Arbeitsabläufen reduzieren. Der Prozessoutput wird mittels statistischer Verfahren messbar 

gemacht und der Arbeitsablauf mit einer strukturierten Vorgehensweise über den DMAIC-Zyklus 

optimiert. DMAIC ist die Abkürzung für Define - Measure - Analyze - Improve - Control und 

bedeutet übersetzt Festlegung - Messung - Analyse - Verbesserung - Steuerung und ist damit 

dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess ähnlich.25 

Ziel des Business Reengineering ist eine radikale Neugestaltung eines Prozesses beispielsweise 

auf Grund einer geänderten Marktsituation, neuer Technologien oder gewachsener 

Organisationen. Über den top-down Ansatz werden optimale Prozesse entwickelt und im 

Unternehmen eingeführt. Der Vorteil liegt darin, dass bestehende Strukturen und Arbeitsabläufe 

nicht berücksichtigt werden müssen. Nachteile dieser Methode sind Verlust von Wissen durch 

Elimination bestehender Strukturen und eine möglicherweise längere Eingewöhnungsphase 

 
22  Vgl. HOFMANN (2020), S. 38 ff. 
23  Vgl. HOFMANN (2020), S. 39 f. 
24  Vgl. HOFMANN (2020), S. 42 f. 
25  Vgl. HOFMANN (2020), S. 47. 
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nach Einführung des neuen Prozesses, die zu erhöhtem Ressourcenverbrauch bzw. 

Qualitätsproblemen führen kann. 26 

Agile Methoden sind als gesamtheitliche Managementphilosophie zu sehen, die die Wünsche der 

Kunden in den Vordergrund stellt und schnelle und qualitativ hochwertige Lösungen anstrebt, 

sind aber keine Verbesserungsmethode im eigentlichen Sinn.27 

Allen hier beschriebenen Methoden ist gemein, dass sie den gesamten Prozessablauf behandeln. 

Auch die Grundhaltung ist bei allen, mit Ausnahme des Business Reengineering, eine 

kooperative Unternehmenskultur, Kundenorientierung, Involvierung der Mitarbeiter*innen in den 

Verbesserungsprozess und eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Arbeitsabläufe. 

Gravierende Unterschiede bei den einzelnen Methoden zeigen sich in der Bearbeitungsdauer, 

die zwischen wenigen Stunden bis mehreren Wochen variiert, und in der Flexibilität der 

Mitarbeiter*innen bei der Bearbeitung der Aufgabenstellungen.28 Abbildung 7 zeigt eine 

Gegenüberstellung der beschriebenen Methoden und vergleicht diese nach den Kriterien 

Einsatzmöglichkeit, Wirkung, Umsetzungsaufwand, Erzielbarer Nutzen, Lösungsfindung, Tools, 

Einbezug der Mitarbeiter*innen und offensichtliche Nachteile. 

 

Abbildung 7:  Gegenüberstellung der Verbesserungsmethoden, Quelle: HOFMANN (2020), S.67. 

 
26  Vgl. HOFMANN (2020), S. 53 f. 
27  Vgl. HOFMANN (2020), S. 59. 
28  Vgl. HOFMANN (2020), S. 64 ff. 
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Bei der Auswahl der geeigneten Verbesserungsmethode ist die Komplexität der Fragestellung zu 

berücksichtigen und der Grundsatz der kontinuierlichen Verbesserung zu wahren. Der Aufwand 

der Verbesserungsmethode muss stehts in einem angemessenen Verhältnis zum Nutzen stehen. 

Eine Bewertung des Kosten-Nutzen-Verhältnisses sollte nicht nur finanzielle Aspekte 

berücksichtigen, auch nicht direkt finanzielle Kriterien können sich positiv auf das 

Gesamtergebnis auswirken. Als Werkzeug für die objektive Beurteilung der Kosten und des 

Nutzens eines Verbesserungsvorhabens kann die Nutzwertanalyse zum Einsatz kommen, bei 

der verschiedene Handlungsalternativen bewertet werden.29 

Auf Grund der Spezifika und der für diese Arbeit nicht berücksichtigten finanziellen Aspekte 

kommen für die Optimierung des internen Projektcontrolling-Prozesses der 

Kooperationspartnerin vorrangig zwei Verbesserungsmethoden in Frage. Zum einen der 

kontinuierliche Verbesserungsprozess für die Anpassung und Erweiterung der bestehenden 

Arbeitsweise und zum anderen das Business Reengineering, das den Prozess radikal verändern 

könnte. Die Anwendung der geeigneten Methode ist abhängig von der Entscheidung der 

Unternehmensführung, in wie weit die Bereitschaft zur Abweichung von bestehenden Strukturen 

gegeben ist.  

Jeder Verbesserungsprozess bedingt eine zukunftsorientierte Zieldefinition, die die Basis für die 

Beurteilung von Maßnahmen ist. Diese kann gesamtwirtschaftlich geprägt oder 

unternehmensspezifisch erforderlich sein. Aktuelle Studien beschäftigen sich mit den 

Herausforderungen im Controlling von Unternehmen aller Größenklassen und zeigen Tendenzen 

der zukünftigen Entwicklung auf. Die Herausforderungen, die auch die Kooperationspartnerin 

bereits treffen oder zukünftig treffen werden, sollen in der Soll-Prozess-Modellierung 

berücksichtigt werden. In Kapitel 3.2 sind die für die Kooperationspartnerin aktuell relevanten 

Ergebnisse von unterschiedlichen Studien und Veröffentlichungen zusammengefasst. 

3.2 Herausforderungen im Unternehmenscontrolling der Kooperationspartnerin 

Das Unternehmen der Kooperationspartnerin fällt gemäß Definition des österreichischen 

Unternehmensgesetzbuches (UGB) in die Kategorie Klein- und Mittelunternehmen (KMU). In 

§ 221 UGB sind die Kriterien für die Einordnung von Kapitalgesellschaften in Größenklassen 

festgelegt. Diesem Paragrafen ist zu entnehmen, dass es sich um Klein- und Mittelunternehmen 

handelt, wenn weniger als zwei der folgenden Kriterien überschritten werden: 

 

 
29  Vgl. HOFMANN (2020), S. 68 ff. 
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1. Bilanzsumme 20 Millionen Euro30 

2. Umsatzerlöse in den zwölf Monaten vor dem Abschlussstichtag 40 Millionen Euro31 

3. 250 Arbeitnehmer*innen im Jahresdurchschnitt 

Die Europäische Kommission hat mit Gültigkeitsdatum 01.01.2005 Höchstwertgrenzen 

festgelegt, nach denen Unternehmen als Klein- und Mittelunternehmen klassifiziert werden. Hat 

ein Unternehmen weniger als 250 Beschäftigte und entweder einen Jahresumsatz von höchstens 

50 Mio. Euro oder eine Jahresbilanzsumme von höchstens 43 Mio. EUR, ist es per Definition ein 

KMU. Werden die Grenzen an zwei aufeinanderfolgenden Jahren über- oder unterschritten, geht 

der KMU-Status verloren bzw. kann er erlangt werden. Die Anwendung dieser Grenzen ist für die 

Mitgliedstaaten grundsätzlich freiwillig, hat aber in der Praxis Anwendung gefunden.32 

Gemäß EU-Bilanzrichtlinie (2013/34/EU) können die Größenklassen inflationsbedingt angepasst 

werden und dies ist zuletzt durch die Delegierte Richtlinie der EU-Kommission 2023/2775 mit 

Wirkung für Geschäftsjahre, die mit 01.01.2024 beginnen, erfolgt. Die Umsetzung in nationales 

Recht muss bis spätestens 24.12.2024 abgeschlossen sein. Die Richtlinie sieht eine Erhöhung 

der Größenkriterien für Bilanzsumme und Umsatzerlöse in der Höhe von 25 % vor.33 

Klein- und Mittelunternehmen haben in Österreich eine große Bedeutung, da die Wirtschaft im 

Land hauptsächlich kleinbetrieblich strukturiert ist. Im Jahr 2022 waren 99,8 % aller Unternehmen 

der Kategorie KMU zuzurechnen, davon 92 % Kleinstunternehmen mit weniger als 10 

Beschäftigten, 7 % Kleinunternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeiter*innen und der Rest 

Mittelunternehmen mit 50 bis 249 Beschäftigten. Die KMU in Österreich beschäftigten 2022 rund 

66 % aller Erwerbstätigen, erzielten Umsätze in Höhe von rund 626 Mrd. Euro und haben einen 

Beitrag zur Bruttowertschöpfung in der Höhe von 163 Mrd. Euro geleistet, was einem Prozentsatz 

von rund 60 % entspricht.34 

Nachdem der Anteil an KMU in Österreich bereits 2022 bei 99,8 % lag und durch die Anpassung 

der Größenklassen erwartungsgemäß weiter steigen wird, ist von einer Zunahme der Bedeutung 

des Einsatzes von Controllinginstrumenten in dieser Unternehmensform auszugehen. Die 

wirtschaftliche Entwicklung und die dadurch geforderte Flexibilität in der Geschäftswelt erhöhen 

den Bedarf an Steuerungswerkzeugen, die auch in Klein- und Mittelbetrieben zum Einsatz 

kommen können. In der Literatur finden sich diverse Studien, die die steigende Relevanz von 

Controllinginstrumenten in KMU belegen und den Handlungsbedarf aufzeigen. 

 
30  Änderung gemäß BGBL. II Nr. 318/2024 vom 20.11.2024 auf 25 Mio. Euro ab 2024. 
31  Änderung gemäß BGBL. II Nr. 318/2024 vom 20.11.2024 auf 50 Mio. Euro ab 2024. 
32  Vgl. EUROPÄISCHE KOMMISSION (2015), S. 5 ff. 
33  Vgl. DELEGIERTE RICHTLINIE (EU) 2023/2775. 
34  Vgl. BMAW (2024) S. 21 



 

30 

3.2.1 Relevanz von Controllinginstrumenten in Klein- und Mittelunternehmen 

Dem Controlling in Klein- und Mittelunternehmen wird oftmals auf Grund von fehlenden 

Ressourcen und geringerer Komplexität eine untergeordnete Priorität zugeteilt. Operative 

Controllinginstrumente finden noch eher Anwendung als strategische, obgleich empirische 

Untersuchungen gezeigt haben, dass sich der Einsatz auch in kleineren Unternehmen lohnen 

kann. Es werden in der Literatur vor allem eine Verbesserung der finanziellen Performance, 

bessere Unternehmensbewertungen und ein geringeres Insolvenzrisiko hervorgehoben. 

Abgesehen von finanziellen Aspekten kann die Verwendung von strategischen 

Controllinginstrumenten in KMU aber auch dazu führen, dass Anpassungen an 

Umweltentwicklungen und der interne Wissenstransfer erleichtert werden und die Transparenz 

für externe Kapitalgeber erhöht wird.35  

HIEBL hat die Anwendungshäufigkeit von Instrumenten des strategischen Controllings in KMU in 

Abhängigkeit des Familieneinflusses untersucht. Das Ergebnis der Erhebung zeigt, dass bei 

niedrigem Familieneinfluss Kennzahlensysteme mit 91,5 % am häufigsten Anwendung finden, 

gefolgt von Benchmarking mit 56,8 %, Stärken-Schwächen-Analyse mit 47,5 %, 

Investitionsrechenverfahren mit 44,1 % und der Konkurrenzanalyse mit 36,4 %. Andere 

Instrumente des strategischen Controllings werden in unter 30 % der Unternehmen 

angewendet.36 

Gerade in Klein- und Mittelbetrieben ist die Geschäftsführung häufig auch operativ tätig und dies 

führt zu weniger Ressourcen für das Unternehmenscontrolling. Daher muss das Controlling zur 

Unterstützung der Geschäftsführung spezifische Voraussetzungen erfüllen. Tabelle 2 zeigt 

charakteristische Merkmale von KMU und die sich daraus ergebenden Anforderungen an das 

Controlling.37 Eine wesentlicher Paramenter ist die Entlastungsfunktion für die 

Entscheidungsträger*innen, aber auch die zeitgerechte Verfügbarkeit von relevanten 

Informationen in hoher Qualität und die einfache Bedienung müssen gewährleistet werden. Die 

Geschwindigkeit in der Datenbereitstellung hat auf Grund der generellen Schnelllebigkeit an 

Bedeutung gewonnen. 

 

 
35  Vgl. HIEBL (2017), S. 149 ff. 
36  Vgl. HIEBL (2013), S. 78 ff. 
37  Vgl. SOKOLOWSKI (2014), S.12. 



 

31 

 

Tabelle 2:  Merkmale von KMU und Anforderungen an das Controlling, Quelle: SOKOLOWSKI, O. (2014), S. 12. 

Weitere spezifische Anforderungen wurden bereits im Jahr 2008 vom Deloitte Mittelstandsinstitut 

der Universität Bamberg in einer Studie zu Unternehmensführung und Controlling im Mittelstand 

erhoben. Dafür wurde in einer Zufallsstichprobe von 430 Unternehmen, die mindestens 30 

Mitarbeiter*innen oder mehr als 12,5 Millionen Euro Umsatz haben, eine Befragung auf Basis 

eines Fragebogens mit vorwiegend geschlossenen Fragen durchgeführt. Die im Vergleich zu 

ähnlichen Untersuchungen gute Rücklaufquote der Fragebögen von rund 15 % unterstreicht die 

Relevanz der Thematik.38 Die Mittelstandsdefinition des Deloitte Mittelstandsinstitutes weicht von 

jener des UGB39 ab, da sowohl quantitative als auch qualitative Faktoren berücksichtigt werden. 

Unter dem Begriff sind alle Unternehmen bis ca. 3.000 Beschäftigte und/oder bis ca. 600 Mio. 

Euro Jahresumsatz erfasst sind, die eigentümer- bzw. familiengeführt oder managergeführt sind. 

Kleinstunternehmen haben per Definition bis ca. 30 Beschäftigte und/oder bis ca. 6 Mio. 

Jahresumsatz und Kleinunternehmen bis ca. 300 Beschäftigte und/oder bis ca. 60 Mio. Euro 

Jahresumsatz.40 Abbildung 8 zeigt grafisch die Verteilung der teilnehmenden Unternehmen an 

der Studie. Klein- und Mittelunternehmen gemäß § 221 UGB sind im linken, unteren Bereich der 

Kleinunternehmen einzuordnen. 

 
38  Vgl. STAFFEL et al. (2008), S. 9 f. 
39  S. Kapitel 3.2. 
40  Vgl. STAFFEL et al. (2008), S. 20. 
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Abbildung 8:  Größenklassen gemäß Deloitte Mittelstandsinstitut [N=63], Quelle: STAFFEL et al. (2008), S. 20. 

Aus der Studie geht deutlich hervor, dass rund die Hälfte der Befragten Entscheidungen eher auf 

der Basis von Kennzahlen trifft und rund 40 % neben den Kennzahlen auch auf das Bauchgefühl 

hören.41 In allen befragten Unternehmen gibt es Controlling und hauptsächlich wird der Begriff 

mit Steuerungs- und Beratungsfunktion identifiziert. Als wichtigste Controlling-Funktionen werden 

Informationsversorgung, Bereitstellung von Kennzahlen und Planung genannt.42 Dafür sind vor 

allem die Controlling-Aufgaben Berichtswesen, Planung und Beratung der Unternehmensführung 

relevant, gefolgt von Kennzahlen und Abweichungsanalysen. Projektcontrolling wird von den 

Studienteilnehmer*innen eher als Spezialaufgabe des Controllings gesehen. Unter den intensiv 

genutzten Methoden finden sich das Ergebniscontrolling, das Berichtswesen und die 

Kostenrechnung, gefolgt von der Budgetierung, der Wirtschaftlichkeitskontrollen und den 

Kennzahlensystemen.43 Das Ergebnis der Studie zeigt jedenfalls den Einsatz und Bedarf von 

Controlling in Mittelstandsunternehmen, aber inwieweit die Anforderungen bei auch in kleineren 

Unternehmen umgesetzt werden bzw. werden können, bleibt unbeantwortet. 

Eine Studie der Technischen Universität Kaiserslautern aus dem Jahr 2022 hat sich mit dem 

Thema Controlling und Digitalisierung in rheinland-pfälzischen KMU beschäftigt und greift die 

Herausforderungen im Controlling von Klein- und Mittelunternehmen erneut auf. Der Fragebogen 

wurde an 536 Unternehmen ausgesandt und bei einer Rücklaufquote von rund 10 % wurden 53 

gültige Datensätze für die Auswertung herangezogen Die Definition eines KMU in dieser Studie 

 
41  Vgl. STAFFEL et al. (2008), S. 41. 
42  Vgl. STAFFEL et al. (2008), S. 49 f. 
43  Vgl. STAFFEL et al. (2008), S. 52 ff. 
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folgt den quantitativen Schwellenwerten der Europäischen Kommission.44. Die Antworten auf die 

Fragen zum Controlling haben laut Autoren und Autorin keine Überraschung gezeigt. 77 % der 

Befragten haben ein grundsätzliches Controlling-Verständnis, bei 52 % werden die Aufgaben von 

controllingnahen Abteilungen erledigt, 25 % haben eigene Controllingstellen und 8 % lagern das 

Controlling aus. Der Rest hat keine Angaben gemacht bzw. nutzt kein Controlling. Das Ergebnis 

hinsichtlich des Einsatzes von Controllinginstrumenten zeigt bei rund 40 % bis 70 % der Befragten 

die Anwendung von Kostenrechnung/Kostenvergleichsrechnung, Betriebsabrechnung, 

Budgetierung und Deckungsbeitragsrechnung. Frühwarnsysteme/Forecast und 

Abweichungsanalysen werden in rund 20 % der Unternehmen der Stichprobe verwendet. Den 

Bedarf von noch nicht genutzten Instrumenten sehen 56 % in der Stärken-Schwächen-Analyse 

und 33 % in der Kostenrechnung/Kostenvergleichsrechnung bzw. in Frühwarn-

systemen/Forecast. In der Studie hat sich eine Tendenz zum verstärkten Einsatz von 

strategischen Instrumenten gezeigt, was auch auf die fortschreitende Digitalisierung 

zurückzuführen ist.45 

Beim Thema Digitalisierung hat sich gezeigt, dass zumindest rund 50 % der Teilnehmenden 

digitale Technologien im Einsatz haben, aber nur wenige sich mit dem Thema intensiv 

auseinandersetzen. Jeweils rund 70 % der Befragten verwenden als Digitalisierungsinstrument 

eine Steuersoftware oder Datenbanken, gefolgt von Enterprise-Ressource-Planning (ERP)-

Systemen, Cloud-Systemen und Customer-Relationship-Management (CRM)-Systemen mit 

einer Nutzung von jeweils rund 50 % der Studienteilnehmer*innen. Zukünftiger Bedarf wird vor 

allem in den ERP- und CRM-Systemen gesehen. Als Grund für die Nichtnutzung von 

Digitalisierungsmaßnahmen sind am häufigsten begrenzte finanzielle und begrenzte personelle 

Ressourcen angegeben, weitere Ursachen sind in Abbildung 9 dargestellt.46 

 

Abbildung 9:  Gründe für die Nichtnutzung von Digitalisierungsmaßnahmen, Quelle: LINGNAU (2022), S. 16. 

 
44  Vgl. LINGNAU et al. (2022), S.3; EUROPÄISCHE KOMMISSION (2003). 
45  Vgl. LINGNAU et al. (2022), S.7 ff. 
46  Vgl. LINGNAU et al. (2022), S.15. 
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Letztendlich sind die Anforderungen an den Digitalisierungsgrad und die Gründe für die 

Nichtnutzung von Digitalisierungsmaßnahmen sehr unternehmensspezifisch und müssen 

individuell beurteilt werden. 

Die Studie hat gezeigt, dass eine Veränderung in Bezug auf die Digitalisierung in den 

Unternehmen bereits wahrgenommen wird, die Auswirkungen hingegen oft noch nicht greifbar 

sind. Umso wichtiger ist es, dass sich die Unternehmen auf die digitale Transformation 

vorbereiten und durch ausreichende Information und Schulungsmaßnahmen die Akzeptanz bei 

der Unternehmensleitung und den Mitarbeiter*innen erhöhen. Unter Beobachtung der 

Zukunftstrends wie beispielsweise Künstliche Intelligenz (KI) ist ein individuelles Konzept für die 

digitale Transformation in KMU zu verfolgen.47 Der digitale Wandel ist ein Thema, mit dem sich 

Unternehmen intensiv auseinandersetzen sollten, um den Anschluss im Wirtschaftsleben nicht 

zu verpassen. 

3.2.2 Digitaler Wandel und zukünftige Herausforderungen 

Die letzten Wirtschaftsjahre sind von Krisen geprägt, wodurch sich für Unternehmen neue 

Handlungsfelder im Controlling ergeben. Eine Umfrage48 unter den 500 umsatzstärksten 

Unternehmen Österreichs aus dem Jahr 2022 hat gezeigt, dass der Fokus in den kommenden 

Jahren auf den Themen Digitalisierung, Agilität und Nachhaltigkeit liegen sollte. Dieses Ergebnis 

ist unabhängig von Branche oder Unternehmensgröße und stellt damit vor allem Klein- und 

Mittelbetriebe vor neue Herausforderungen, da es in diesen Unternehmen oft keine eigene 

Controlling-Abteilung gibt und entsprechend qualifiziertes Personal fehlt. Das Thema 

Digitalisierung dominiert das Zukunfts-Ranking vor allem mit den Bereichen Informationssysteme 

und Datenmanagement. Der Schnelllebigkeit des Informationsflusses soll mit individualisiertem 

Reporting über eine benutzerfreundliche IT-Oberfläche in Echtzeit Genüge getan werden. Das 

dafür notwendige Datenmanagement muss die entsprechenden Informationen qualitativ 

hochwertig zur Verfügung stellen. Krisenzeiten und zunehmende Digitalisierung erfordern eine 

agile und effiziente Unternehmenssteuerung. Erhöhte Flexibilität in der Planung und laufende 

Anpassung der Maßnahmen zur Erreichung der Ziele werden durch den Trend der digital 

unterstützten Prognosen erweitert. Nachhaltigkeit im Controlling berücksichtigt neben monetären 

Größen auch ökologische Aspekte für die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und wird so den 

Anforderungen der Zukunft hinsichtlich Klimaschutz und ESG-Kriterien bzw. CSR-Reporting 

gerecht.49  

 
47  Vgl. LINGNAU et al. (2022), S.18 f. 
48  Vgl. EISL/ROCKENSCHAUB/MITTERLEHNER (2023), S. 42 ff. 
49  Vgl. EISL/ROCKENSCHAUB/MITTERLEHNER (2023), S. 42 ff. 
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Zusammenfassend können die Ergebnisse der vorliegenden Umfrage als das in Abbildung 10 

gezeigte Controllinghaus der Zukunft dargestellt werden, welches die Top-Themen der Zukunft 

nach Priorität zeigt. 

 

Abbildung 10: Controllinghaus der Zukunft, Quelle: EISL/ROCKENSCHAUB/MITTERLEHNER (2023), S.46. 

Das Fundament bilden hierbei der qualifizierte Controllernachwuchs, die digitalen Kompetenzen, 

die Informationssysteme und das Datenmanagement. Darauf stehen die Säulen mit den 

Kernaufgaben des Controllings und den Abschluss nach oben hin bilden die Controllingeffizienz 

und die Performance & Sustainability. 

Vergleicht man das Controllinghaus der Zukunft mit den aktuellen Herausforderungen der 

Kooperationspartnerin, zeigt sich im kleinen Maßstab ein ähnliches Bild. Das Fundament, das 

der qualifizierte Controllernachwuchs bildet, gewinnt durch die Schnelllebigkeit der 

wirtschaftlichen Faktoren auch in Klein- und Mittelbetrieben an Bedeutung. In der Digitalisierung 

und dem Datenmanagement sind Potentiale vorhanden und die agile und effiziente 

Unternehmenssteuerung wird mit zunehmender Unternehmensgröße wichtiger. Nachhaltigkeit 

wird auf Grund der fehlenden gesetzlichen Verpflichtung und der untergeordneten Relevanz noch 

nicht berücksichtigt. 

Eine weitere Initiative für die Ermittlung von Benchmarks und die Identifikation von Best Practices 

ist das WHU Controller Panel, das regelmäßig Befragungen zu Controllingthemen wie Reporting, 

Budgetierung, Controlling & IT, Gehalt & Incentivierung durchführt. Dadurch können Aussagen 

über die Entwicklung des Controllings im deutschsprachigen Raum getroffen werden.50  

 
50  Vgl. WHU (2024), Webseite. 
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Die fünfte WHU Zukunftsstudie bestätigt die Bedeutung der Digitalisierung im Controlling 

unabhängig von der Unternehmensgröße und das Thema Nachhaltigkeit wird laut aktuellen 

Befragungen in den nächsten Jahren an Wichtigkeit zunehmen. Die Umsetzung und Integration 

in den Unternehmen ist hingegen noch nicht umfassend fortgeschritten, lediglich 21 % der 

Unternehmen hat für das Controlling eine umfassende Digitalisierungsstrategie.51 

Aktuelle Ergebnisse der empirischen Studien des WHU Controller Panels wurden Ende 2022 

veröffentlicht und die für diese Arbeit relevanten Trends und Benchmarks sind im Folgenden 

zusammengefasst. 

Die Studie mit dem Thema „Erfolgreiches Management  eporting ( 0 9)“ hat gezeigt, dass in 

85 % der befragten Unternehmen monatliches Reporting gängige Praxis ist und in 7 % der 

Unternehmen eine quartalsweise Berichterstattung etabliert ist. 3 % der Unternehmen, in dieser 

Studie nur kleine Unternehmen, haben keine Standardberichterstattung. Die durchschnittliche 

Dauer für die Fertigstellung und Übermittlung des Standardberichtes beträgt 9 Tage, bei kleinen 

Unternehmen liegt dieser Wert bei 12 Tagen. Weiters konnte gezeigt werden, dass Reports, die 

aus integrierten Systemen kommen, durchschnittlich bereits nach 8 Tagen zur Verfügung stehen, 

anstatt nach 10 Tagen ohne integriertes System.52 

Bei Klein- und Mittelunternehmen ist als Software für die Berichterstattung vorwiegend MS Excel 

im Einsatz, rund 60 % der großen Unternehmen nutzen MS Power Point dafür. Dashboard 

Lösungen haben im Vergleich zur Studie aus dem Jahr 2016 an Bedeutung gewonnen.53 

Hinsichtlich Kennzahlen ist 2019 vor allem bei großen Unternehmen ein Trend zu einer 

geringeren Anzahl an Key Performance Indicators (KPI) im Vergleich zu 2016 erkennbar. Aber 

auch bei mittleren Unternehmen liegt der Prozentsatz jener, die nur wenige Kennzahlen aktiv 

verwenden, bei rund 50 %.54  

Die Daten für das Reporting werden in 78 % der großen Unternehmen und in 49 % der kleinen 

Unternehmen in einem integrierten System zur Verfügung gestellt. Auch in Bezug auf die 

Datenverwaltung und -bereitstellung hat sich die Anzahl der Unternehmen, die integrierte 

Systeme in Verwendung haben von 2016 auf 2019 von 52 % auf 60 % erhöht. Je höher der 

Digitalisierungsgrad im Controlling ist, desto öfter werden Dashboard-Lösungen für die 

individuelle Informationsbereitstellung sowie das Reporting verwendet. Integrierte Systeme mit 

 
51  Vgl. REIMER/SCHÄFFER (2023), S. 2. 
52  Vgl. REIMER/SCHÄFFER (2022), S. 8. 
53  Vgl. REIMER/SCHÄFFER (2022), S. 9. 
54  Vgl. REIMER/SCHÄFFER (2022), S. 12. 
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Dashboards verkürzen die durchschnittliche Zeit für die Berichterstellung, da Daten jederzeit 

aktuell zur Verfügung stehen und Auswertungen automatisiert werden können.55 

Die Kooperationspartnerin zählt aktuell zu jenen Unternehmen, die MS Excel für das Controlling 

in Verwendung haben und deren Digitalisierungsgrad noch gering fortgeschritten ist. Durch ein 

fehlendes integriertes System ist die Informationsbereitstellung mit hohem manuellem Aufwand 

verbunden.  

Die Studie zum Thema „ isiken erfolgreich managen – Eine Studie des WHU Controller Panels 

( 0 0)“ hat gezeigt, dass in rund 50 % der Unternehmen das Risikomanagement ein Teil des 

Controllings ist und in 14 % der Unternehmen eine gelebte Risikokultur besteht.56 Abhängig von 

der Branche und der Produkte oder Leistungen treten Risiken mit unterschiedlichen 

Eintrittswahrscheinlichkeiten auf und sollten im Management in Abhängigkeit der Schadenshöhe 

entsprechend berücksichtigt werden. Bei der Kooperationspartnerin sind Risikoanalysen im 

Bauprojektmanagement als Stand der Technik etabliert, im unternehmensinternen Controlling 

werden Risiken noch eher untergeordnet behandelt, wenngleich beispielsweise Risiken in den 

Personalressourcen große Auswirkungen auf die Leistungserbringung haben können. 

Eine bereits jetzt und auch in Zukunft relevante Herausforderung für viele KMU ist die 

Digitalisierung im Rechnungswesen und Controlling. Es besteht der Anspruch auf Datenqualität 

und Datenkonsistenz sowie konfliktfreie Datenkonsolidierung bei Verwendung mehrerer IT-

Systeme bei entsprechender Datensicherheit. In vielen Fällen ist der Finanzbereich in KMU auf 

eine oder wenige Personen reduziert und das Potenzial von IT-Unterstützung wird häufig auch 

auf Grund fehlender IT-Kompetenz nicht ausgenutzt. Die Prozessgestaltung und auch teilweise 

oder ganze Prozessauslagerung Richtung Steuerberatung ist beim Thema Digitalisierung zu 

berücksichtigen. Dabei können cloudbasierte Lösungen oder Schnittstellen für die Anbindung von 

Vorsystemen der Klienten effizientes Arbeiten ermöglichen. Größer werdende Anforderungen an 

das Datenmanagement und ein volatiles Umfeld, in dem Controller agieren müssen, zeigen 

Optimierungsbedarf und erfordern angepasste Werkzeuge, die vor allem in der Planung und im 

Reporting mit digitalen Ressourcen umgesetzt werden können.57 

Voranschreitende Digitalisierung erfordert ein professionelles Datenmanagement, das 

gewährleistet, dass die Datenqualität gemessen, gesteuert und kontinuierlich verbessert werden 

kann und entsprechende Daten für Analysen zur Verfügung gestellt werden. Unzureichende 

Datenqualität ist häufig der Grund für Fehlentscheidungen in Unternehmen und soll durch eine 

unternehmensspezifische Datenstrategie verbessert werden. Ziel ist der Übergang auf ein 

 
55  Vgl. REIMER/SCHÄFFER (2022), S. 13 f. 
56  Vgl. REIMER/SCHÄFFER (2022), S. 98. 
57  Vgl. MAYR (2021), S. 4 f. 
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institutionalisiertes Datenmanagement, das die Mitarbeiter*innen in der Arbeit unterstützt und 

keinen unnötigen Mehraufwand bringt.58 

Bei der Umsetzung eines Digitalisierungsprojektes ist es sinnvoll, die definierten Ziele 

schrittweise umzusetzen, um Irrwege zu vermeiden. In der Regel müssen dafür neben den 

technischen Aspekten auch die jeweiligen Prozesse evaluiert und Digitalisierungs- bzw. 

Automatisierungspotential für die einzelnen Schritte erhoben werden. Man sollte nach erreichten 

Meilensteinen ausreichend Zeit für Testphasen einplanen und erst nach erfolgreichem Test die 

weiteren Schritte der Optimierung in die Wege leiten. Die gründliche Auswahl von entsprechender 

Software und die Nutzung von vielleicht bereits vorhandenen Schnittstellen oder ergänzender 

Auswertemöglichkeiten kann wesentlich zum Erfolg eines Digitalisierungsprojektes beitragen.59 

Auch wenn es in Klein- und Mittelunternehmen mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht möglich ist, für 

Digitalisierungsprojekte eigenes Fachpersonal, beispielsweise Data Scientists zu beschäftigen, 

ist es umso wichtiger, dass der*die Controller*in für diese Aufgaben entsprechende Fähigkeiten 

besitzt oder bereit ist, sich diese anzueignen. Die Umsetzung einer digitalen Transformation sollte 

jedenfalls durch ein ausgereiftes Change Management von der Führungsebene unterstützt und 

alle Beteiligten frühzeitig miteinbezogen werden, damit das Projekt erfolgreich abgeschlossen 

werden kann.60 

Die hier zusammengefassten Studien zur Relevanz von Controllinginstrumenten in Klein- und 

Mittelbetrieben haben die fortschreitende Digitalisierung als wesentliche zukünftige 

Herausforderung identifiziert, daher muss dieses Kriterium entsprechend in die 

Optimierungsüberlegungen für das interne Projektcontrolling einfließen. Die Anforderungen an 

das Controlling-System werden aber nicht nur durch die Größe und die Struktur eines 

Unternehmens definiert, sondern auch die Art der Leistungserbringung und die Branche stellen 

weitere zu berücksichtigende Aspekte dar. Spezifika, die speziell für die Kooperationspartnerin 

von hoher Relevanz sind, werden in Kapitel 3.3 näher erläutert. 

3.3 Dienstleistungen in Projekten 

Die Definition einer Dienstleistung und die Einordnung ins Controlling wird in der Literatur 

kontrovers diskutiert, dennoch hat sich ein pragmatischer Konsens zum Dienstleistungsbegriff in 

der Betriebswirtschaftslehre gezeigt. Dienstleistung kann über die Begriffe Immaterialität und 

Integrativität definiert werden. Immaterialität bedeutet, dass eine Dienstleistung sinnlich und 

physisch nicht greifbar ist, man spricht von einer geistigen Leistung. Unter Integrativität versteht 

 
58  Vgl. STÜBEN et al., S. 8 ff. 
59  Vgl. MAYR (2021), S. 7 f. 
60  Vgl. BECKER/NOLTE (2018), S. 85 f. 
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man die Notwendigkeit, externe Faktoren wie beispielsweise Kundenmitwirkung in den Prozess 

der Leistungserstellung zu integrieren.61  

Durch diese Definition wird die Schwierigkeit in der Steuerung von Leistungen, die nicht sichtbar 

und stark von äußeren Faktoren beeinflusst sind, deutlich. Kommt als weiterer Faktor die 

Leistungserbringung in Projekten hinzu, ergeben sich für die Kooperationspartnerin spezielle 

Randbedingungen. Die Dienstleistungen der Projektsteuerung und der örtlichen Bauaufsicht 

werden in der RVP überwiegend projektbezogen erbracht, wobei die Projektgrößen stark 

variieren. Auftragsvolumina reichen in der Regel von vier- bis zu sechsstelligen Eurobeträgen und 

werden von einer Person bis zu einem Projektteam von bis zu 5 Personen abgewickelt. Daraus 

ergeben sich spezifische Herausforderungen für die Kalkulation, die Abwicklung, das externe 

sowie das interne Projekt-Controlling und auch für das projektübergreifende Controlling auf 

Unternehmensebene, die im Folgenden näher erläutert werden. 

Zu Beginn ist für das allgemeine Verständnis die Definition eines Projektes hilfreich. Dazu gibt es 

in der Literatur mehrere Quellen, die im Grunde gleiche oder ähnliche Eigenschaften 

beschreiben. Exemplarisch werden an dieser Stelle drei Definitionen herangezogen, um die 

Gemeinsamkeiten der Projektspezifika herauszuarbeiten. 

3.3.1 Definition Projekt 

Nach ÖNO M  SO    0  definiert sich ein Projekt als eine „temporäre Unternehmung zum 

Erreichen eines oder mehrerer definierter Ziele“62. Weiters ist ein Projekt dadurch 

gekennzeichnet, dass es einzigartig ist und sich durch die Merkmale Ziele, Kontext, gewünschter 

Outcome, gelieferter Output, betroffene Stakeholder, verwendete Ressourcen, Komplexität, 

Randbedingungen und eingesetzte Prozesse und Methoden von anderen Projekten 

unterscheiden kann.63 Die Randbedingungen definieren, innerhalb welcher Faktoren die Ziele des 

Projektes erreicht werden sollten.64 In der Praxis der Kooperationspartnerin zeigt sich, dass vor 

allem die Projektdauer, das Budget und die Verfügbarkeit von Projektressourcen eine große Rolle 

spielen. 

Nach der DIN-Norm 69901-5 ist ein Projekt ein „Vorhaben, das im Wesentlichen durch die 

Einmaligkeit seiner Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“65. Dazu zählen 

beispielsweise eine Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen 

 
61  Vgl. RECH (2020), S. 23 f. 
62  ÖNORM ISO 21502 (2023), S. 8. 
63  Vgl. ÖNORM ISO 21502 (2023), S. 12 f. 
64  Vgl. ÖNORM ISO 21502 (2023), S. 15. 
65  DIN 69901-5 (2009), S. 11. 
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sowie die Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben. Darüber hinaus verfügt ein Projekt über 

eine projektspezifische Organisation.66 

Die International Project Management Association (IPMA) hat in ihrer Individual Competence 

Baseline für Projektmanagement ein Projekt wie folgt definiert: „Ein Projekt ist definiert als ein 

einmaliges, zeitlich befristetes, multidisziplinäres und organisiertes Unterfangen, um festgelegte 

Arbeitsergebnisse im Rahmen vorab definierter Anforderungen und Randbedingungen zu 

erzielen. Um die Projektziele zu erreichen, müssen diese Arbeitsergebnisse bestimmte 

Anforderungen erfüllen, unter anderem zahlreiche Beschränkungen wie Zeit, Kosten, Ressourcen 

und Qualitätsstandards oder -anforderungen.“67 

Ein Projekt kann nach diesen Definitionen als ein einzigartiges Vorhaben mit einem definierten 

Ziel, einer zeitlichen Befristung, einer finanziellen Vorgabe und begrenzten Ressourcen 

beschrieben werden. Daraus lässt sich ableiten, dass Projektarbeit nicht standardisierbar ist, ein 

hohes Maß an Kompetenz und Flexibilität in der Projektabwicklung notwendig ist und dadurch 

auch spezielle Herausforderungen für das interne Projektcontrolling entstehen. Die 

Projektorganisation und -struktur beeinflussen die Modellierung von Prozessen und müssen als 

Randbedingung berücksichtigt werden. 

3.3.2 Projektorganisation und -struktur in der Bau- und Immobilienwirtschaft 

Die Betriebsorganisation eines Projektes ist die Grundlage für eine geordnete Abwicklung zur 

Zielerreichung. Nachdem Projekte per Definition nicht standardisierbar sind, hat sich in Österreich 

in der Praxis die Anwendung der Leistungsmodelle und Vergütungsmodelle (LM.VM.) für 

Leistungen von Architekten*Architektinnen und Ingenieuren*Ingenieurinnen etabliert. Diese 

sollen die unterschiedlichen Sichten von Auftraggebern*Auftraggeberinnen, 

Planern*Planerinnen, Überwachern*Überwacherinnen und Ausführenden zusammenführen und 

stellen einen Rahmen für die Projektabwicklung dar. Rollen, Tätigkeiten und erwartete 

Ergebnisse sind in Fachbereiche gemäß Abbildung 11 untergliedert und die zugehörigen 

Leistungen werden in Grundleistungen und optionale Leistungen aufgeteilt. Dadurch ist es 

möglich, ein projektspezifisches Leistungsbild als Angebotsgrundlage zu erstellen und für 

allgemeines Verständnis für die zu erbringende Leistung unter allen Projektbeteiligten zu 

sorgen.68 

 
66  Vgl. DIN 69901-5 (2009), S. 11. 
67  IPMA (2015), S. 20. 
68  Vgl. LECHNER (2023), S. 5 f. 
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Abbildung 11:  Fachbereiche der LM.VM.2023, Quelle: LECHNER (2023), S. 4. 

Für das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin haben die Hefte Projektsteuerung 

und Generalplanung vorrangig Relevanz, da sie die Kernkompetenzen abbilden und häufig für 

die Kalkulation von Angeboten herangezogen werden. Durch die klar definierten Leistungsbilder 

ergibt sich eine gute Basis für die Beurteilung der erbrachten Leistung und das Erkennen von 

Zusatzleistungen, die nicht über das angebotene Honorar abgegolten sind, wird erleichtert. 

Voraussetzung dafür ist, dass sowohl der*die Projektmanager*in als auch die 

Arbeitspaketverantwortlichen ihr Leistungsbild im Detail kennen und optionale Leistungen 

rechtzeitig bekannt geben.  

Die Projektorganisation bildet Rollen, Verantwortlichkeiten und Befugnisse im Projekt über eine 

temporäre Struktur ab und ist grundsätzlich individuell festzulegen. Innerhalb der 

Projektorganisation sollten klare Berichtslinien festgelegt werden und an alle Projektbeteiligten 

kommuniziert werden.69 Je klarer die Anforderungen definiert werden und deren Erfüllung bereits 

von Beginn an eingefordert wird, desto größer ist die Transparenz im Projekt und die 

Wahrscheinlichkeit für unerwartete oder nicht erklärbare Abweichungen sinkt. 

Eine typische Projektorganisation bei Bauprojekten zeigt Abbildung 12. Die Schnittstelle zum 

internen Projektcontrolling ist auf Ebene des Projektmanagements situiert. Änderungen bzw. 

Anpassungen in den Arbeitspaketen können beispielsweise Auswirkungen auf Ressourcen, 

Kosten und Projektdauer haben und damit eine Auftragserweiterung erforderlich machen. Dies 

sachlich und rechnerisch zu beurteilen ist Aufgabe des internen Projektcontrollings, die 

notwendigen Informationen werden vom Projektmanagement bzw. externem Projektcontrolling 

 
69  Vgl. ÖNORM ISO 21502 (2023), S. 18. 
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zur Verfügung gestellt. Der Informationsfluss muss in zeitlicher Nähe zu den geänderten 

Randbedingungen gewährleistet werden, da Ansprüche auf Mehrkosten bei verspäteter 

Bekanntgabe verfallen können. Eine enge Zusammenarbeit zwischen diesen Rollen schafft die 

Basis für frühzeitige Steuerungsmaßnahmen und unterstützt einen optimierten Einsatz von 

Ressourcen. 

 

Abbildung 12:  typische Projektorganisation bei Bauprojekten, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ÖNORM 
ISO 21502 (2023), S. 18.  

Projekte in der Bau- und Immobilienwirtschaft werden für ein systematisches Projektmanagement 

in unterschiedliche Phasen eingeteilt. Vor allem bei umfangreichen Projekten kann damit eine 

bessere Übersichtlichkeit erreicht und der Fortschritt besser verfolgt werden. Die ÖNORM 

B 1801-170 definiert hierfür Projektphasen, während die LM.VM.202371 Vergütungen auf Basis 

von Leistungsphasen berechnet. Abbildung 13 zeigt den Zusammenhang von Projektphasen 

gemäß ÖNORM B1801-1 und den Leistungsphasen gemäß LM.VM.2023. Die strikte Trennung 

der einzelnen Phasen im Projektablauf ist in der Praxis zwischen Vorbereitungs- und 

Vorentwurfsphase bzw. zwischen Phase 1 und Phase 2 realistisch, die restlichen Phasen 

überlappen sich auf Grund von terminlichen Restriktionen häufig und die Leistungen sind parallel 

zu erbringen. 

 
70  Vgl. ÖNORM B 1801-1 (2022), S. 7. 
71  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS], S.10. 
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Abbildung 13:  Projektphasen ÖNORM B 1801-1 und Leistungsphasen LM.VM.2023, Quelle: eigene Darstellung. 

Leistungen der Projektsteuerung können in allen Phasen erbracht werden, die örtliche 

Bauaufsicht wird grundsätzlich ab der Ausführungsphase tätig. Die zeitliche Komponente in der 

Projektabwicklung ist für die Angebotskalkulation der Projektmanagementleistungen relevant, da 

in den verschiedenen Phasen differente Leistungsbilder mit entsprechendem Aufwand zu erfüllen 

sind. Im Regelfall beginnt die Leistung der Projektsteuerung bei den Bauprojekten der 

Kooperationspartnerin in der Vorentwurfsphase. Leistungen der Phase 1 - Projektvorbereitung 

werden auf Grund ihrer Dimension und oft langen Laufzeit häufig als eigenständige Projekte 

abgewickelt. Abbildung 14 zeigt die Leistungen des Projektmanagements und der örtlichen 

Bauaufsicht in Abhängigkeit der Projektphasen und beinhaltet die wichtigsten Meilensteine eines 

Bauprojektes. 

 

Abbildung 14:  Phasen des Projektmanagements und der örtlichen Bauaufsicht, Quelle: STEMPKOWSKI et al. 
(2018b), S. 4 und STEMPKOWSKI et al. (2018c), S. 5. 
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Eine feinere Gliederung in einem Projekt, die die Abwicklung innerhalb der definierten Ziele 

unterstützt, kann durch die Unterteilung in Teilprojekte und durch die Definition von 

Arbeitspaketen erreicht werden. Die Darstellung in einem Projektstrukturplan (PSP) gemäß 

Abbildung 15 ist die Grundlage für sämtliche Planungs- und Kontrollaktivitäten im Projekt.72  

 

Abbildung 15:  Aufbau des Projektstrukturplans, Quelle: FIEDLER (2020), S. 69. 

Um die Übersichtlichkeit zu wahren und den Bearbeitungsstatus besser einschätzen zu können, 

sollten die Arbeitspakete nicht zu umfangreich geplant werden. Meilensteine im 

Projektstrukturplan unterstützen bei der Fortschrittskontrolle und können als Teilziele die 

Motivation im Projektteam erhöhen. Die Erarbeitung eines unternehmensspezifischen 

Standardprojektstrukturplans für die bei Bedarf projektspezifische Adaptierung wird empfohlen, 

da trotz der individuellen Randbedingungen und Eigenschaften von Projekten deren 

Aufgabenstruktur je nach Projektkategorie oft ähnlich ist und somit längerfristig Ressourcen bei 

der Projektplanung gespart werden können.73 Bei Bauprojekten ist in der Projektstruktur eine 

Standardisierung über weite Bereiche möglich und der Projektstrukturplan ist ein gängiges 

Werkzeug für ein effizientes Projektmanagement.  

Damit der Projektstrukturplan sinnvoll für das interne Projektcontrolling verwendet werden kann, 

muss er eine ausreichende Planungstiefe aufweisen und den Arbeitspaketen müssen 

verlässliche Aufwandsschätzungen zugrunde liegen. Die Ermittlung von realistischen 

Aufwandswerten ist von vielen projektbestimmenden Faktoren abhängig und beruht sehr oft auf 

langjähriger Erfahrung.  

Abgesehen von der Einzelschätzung durch Spezialisten auf Basis von Leistungsbeschreibungen 

gibt es noch weitere Methoden zur Aufwandsschätzung von Arbeitspaketen. Dazu zählt 

beispielsweise die Delphi-Methode, bei der ein Durchschnittswert einer Mehrfachbefragung von 

Experten*Expertinnen verwendet wird, um die Schätzgenauigkeit zu erhöhen. Auch das 

Analogieverfahren, bei dem Aufwandswerte aus vergleichbaren Projekten abgeleitet werden, ist 

bei Verfügbarkeit von entsprechenden Daten anwendbar. Eine weitere Möglichkeit stellt die 

Multiplikatormethode dar, bei der der Gesamtaufwand über die Summe des Aufwands je 

Leistungseinheit berechnet wird. Sofern eine phasenbezogene Dokumentation von angefallenen 

 
72  Vgl. FIEDLER (2020), S. 69. 
73  Vgl. FIEDLER (2020), S. 69 f. 
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Stunden vorliegt, kann man sich auch der Prozentsatzmethode bedienen, bei der der geschätzte 

Gesamtaufwand prozentuell auf die einzelnen Phasen aufgeteilt wird.74 Unabhängig von der 

gewählten Methode handelt es sich bei der Aufwandswertbestimmung um Schätzwerte, die 

gerade bei komplexen Bauprojekten mit vielen Projektbeteiligten größere Ungenauigkeiten 

aufweisen können, als dies bei kleineren Projekten der Fall ist. Aus diesem Grund sind in diesem 

Fall bei Abweichungsanalysen im Projektcontrolling immer mehrere Parameter für die 

Identifikation von Steuerungsbedarf erforderlich. 

Abgesehen von der Projektstruktur und den entsprechenden Aufwandsschätzungen spielen auch 

die Vertragsarten und die Projektkalkulation für das interne Projektcontrolling eine große Rolle. 

Die vertragliche Gestaltung kann den Ressourceneinsatz limitieren und eine möglichst 

realitätsgetreue Planung erforderlich machen, um die Rentabilität des Projektes nicht zu 

gefährden. 

3.3.3 Vertragsarten und Projektkalkulation in der Bau- und Immobilienwirtschaft 

Bei der Projektkalkulation von Dienstleistungen für Bauprojekte unterscheidet man zwischen 

kalkulierbaren und nicht kalkulierbaren Leistungen, die über drei Vertragsarten abgebildet werden 

können. Der Zusammenhang zwischen Leistung, Vertragsart und Kostenabschätzung ist in 

Abbildung 12 dargestellt. Vertragsarten, die für Dienstleistungsverträge in Frage kommen, sind 

Selbstkostenerstattungsverträge, Pauschalverträge oder Einheitspreisverträge.75  

 

Abbildung 16:  Zusammenhang zwischen Leistung, Vertragsart und Kostenabschätzung, Quelle: STEMPKOWSKI et 
al. (2018a), S. 13. 

 
74  Vgl. FIEDLER (2020), S. 74 ff. 
75  Vgl. STEMPKOWSKI (2018a), S. 13. 
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In der Leistungsbeschreibung sind die Art, die Güte, der Umfang und die Umstände der 

Leistungserbringung zu definieren. Wenn Leistungen nicht eindeutig beschreibbar sind, sind sie 

auch nicht kalkulierbar und das Honorar kann nur über den geschätzten Stundenaufwand und 

einen mittleren Stundensatz abgeschätzt werden. Ein Selbstkostenerstattungsvertrag beinhaltet 

den geschätzten Aufwand, den vereinbarten Stundensatz je Personalkategorie und die Art der 

Dokumentation, die bei der Abrechnung nach Aufwand als Beleg für die erbrachte Leistung 

anerkannt wird. Kalkulierbar wird die Leistung, wenn sie eindeutig beschreibbar ist, und das 

Honorar kann in diesem Fall über die Bauwerksgröße, die Dauer der Leistung, Aufwandswerte, 

Projektklassefaktoren und einem mittleren Stundensatz ermittelt werden. Wenn nur der Umfang 

nicht eindeutig definierbar ist, empfiehlt sich ein Einheitspreisvertrag, in dem beispielsweise ein 

Monatssatz vereinbart wird und dieser über die tatsächliche Dauer vergütet wird. 

Pauschalverträge sollten nur dann vereinbart werden, wenn die Leistung eindeutig definierbar ist, 

da hier das Risiko einer Fehlkalkulation am größten ist. In der Praxis der Bauprojektabwicklung 

sind Mischformen der Vertragsgestaltung üblich, in denen einerseits Monatspauschalen für die 

vereinbarte Leistung festgelegt und andererseits Positionen für eine Abrechnung nach Aufwand 

beinhaltet sind.76 Je transparenter die Leistung und deren Vergütung definiert sind, desto 

einfacher wird auch das zugehörige Projektcontrolling. 

Die Preisgestaltung bei Dienstleistungsaufträgen wird stark vom Markt bestimmt und bei 

öffentlichen Ausschreibungen im offenen Verfahren, bei denen keine Angebotsverhandlung 

vorgesehen ist, ist der Preis nach wie vor ein hoch gewichtetes, ausschlaggebendes Kriterium. 

Doch auch wenn der Markt den Angebotspreis bestimmt, sollte im Unternehmen Klarheit über die 

für die angebotene Leistung entstehenden Kosten herrschen und die Entscheidung über nicht 

kostendeckende Aufträge strategisch fundiert getroffen werden. 

Für die Projektkalkulation von Dienstleistungen für Bauprojekte gibt es mehrere Zugänge. Je 

nach Auftraggeber*in kann es unterschiedliche Vorgaben für die Preisgestaltung der 

ausgeschriebenen Leistung geben. Neben der klassischen Preiskalkulation, wie sie in Abbildung 

17 für Planungsleistungen dargestellt ist, kommt für die Berechnung häufig die Honorarkalkulation 

nach der LM.VM.77 zur Anwendung. 

 
76  Vgl. STEMKPOWSKI (2018a), S. 13 f. 
77  Vgl. LECHNER (2023). 
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Abbildung 17:  Kalkulationsschema für Planungsleistungen, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an 
STEMPKOWSKI et al. (2018a), S.23. 

Das Kalkulationsschema für Planungsleistungen gemäß Abbildung 17 ist für 

Selbstkostenerstattungsverträge und Mischformen der Vertragsgestaltung geeignet. Für 

Pauschal- oder Einheitspreisverträge kann die bereits erwähnte Honorarkalkulation nach LM.VM. 

angewendet werden, die neben der Abschätzung des zeitbezogenen Personal- und 

Büroaufwands auch andere Berechnungswege vorsieht.  

Eine Möglichkeit für die Ermittlung des Projektsteuerungshonorars besteht in der Berechnung 

über Referenzkosten, so genannten objektivierten Kosten. Dafür wird das Projekt nach 

Bewertungspunkten eingeteilt und nach einer Einigung zwischen Auftraggeber*in und 

Auftragnehmer*in über die Referenzkosten wird ein Prozentsatz für die Vergütung ermittelt, der 

gegebenenfalls durch spezielle Randbedingungen noch angepasst werden kann. Die zweite 

Möglichkeit ist die Berechnung über eine Bemessungsgrundlage, die so genannten 

anrechenbaren Kosten. Auch in diesem Fall wird das Projekt nach Bewertungspunkten eingeteilt 

und auf Basis der Bemessungsgrundlage, in der Regel die Errichtungskosten lt. ÖNORM 

B 1801-178, wird der Prozentsatz für die Vergütung ermittelt. Anpassung auf Grund von speziellen 

Randbedingungen sind auch bei diesem Berechnungsweg möglich.79 

Die Einteilung der Projekte nach Bewertungspunkten erfolgt nach LM.VM. nach fünf Kriterien. Die 

Vielfalt der Besonderheiten in den Projektinhalten, die Komplexität der Projektorganisation und 

das Risiko bei der Projektrealisierung wird mit maximal zehn Punkten bewertet und die 

 
78  Vgl. ÖNORM B 1801-1 (2022), S. 14. 
79  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 10. 
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Anforderungen an die Terminvorgaben und die Anforderungen an die Kostenvorgaben werden 

mit jeweils fünf Punkten bewertet. Für überdurchschnittliche Anforderungen können auch 

Zusatzpunkte vergeben werden. Die Bewertungsmatrix für die Projektsteuerung ist in Abbildung 

18 ersichtlich.80 

 

Abbildung 18:  Bewertungsmatrix Projektsteuerung, Quelle: LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 11. 

Aus den ermittelten Bewertungspunkten wird ein Faktor aus Bewertungspunkten fbw mittels 

Formel (1) berechnet.81 

fbw=0,0    × bw +  ,0  9 
(1) 

Der Faktor aus Bewertungspunkten geht in die Berechnung des Prozentsatzes für die 

Projektsteuerung hPS ein und dieser ergibt sich aus Formel (2), in der der Faktor (1,05 bis 0,95) 

eine ± 5 % Verhandlungsbandbreite darstellt.82 

hPS=( 0,  9 × ln(BM  )+ 6, 70) × fbw × ( ,0  bis 0,9 ) 
(2) 

Um die Vergütung der Projektsteuerungsleistung berechnen zu können, benötigt man noch den 

Prozentwert der beauftragten Projektphasen fPPH zzgl. etwaiger Zuschläge, der sich aus Tabelle 

3 ergibt.83 

 
80  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 11. 
81  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14. 
82  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14. 
83  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14. 
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Tabelle 3:  prozentuelle Aufteilung der Projektsteuerungsleistung auf Projektphasen, Quelle: LECHNER (2023), 
Projektsteuerung [PS] S. 10. 

Mit diesen Faktoren lässt sich die Vergütung für Projektsteuerung VPS mittels Formel (3) 

errechnen.84  

 PS = BM   × hPS × fPPH 
(3) 

Das sich daraus ergebende Honorar wird in der Praxis auf Plausibilität geprüft und mit internen 

und externen Benchmarks verglichen. Der Angebotspreis sollte einerseits marktkonform sein und 

andererseits zumindest den erwarteten Aufwand abdecken. Bei Gewährung eines Nachlasses 

kann entweder der Prozentsatz für die Projektsteuerung hPS entsprechend angepasst, oder das 

Gesamthonorar pauschal reduziert werden. 

Um die Kostendeckung der errechneten Vergütung für Projektsteuerung nachweisen zu können, 

ist es in der Regel notwendig, neben der Honorarkalkulation unter Verwendung von 

Referenzkosten oder einer Bemessungsgrundlage, auch eine Ressourcenplanung 

durchzuführen. Der Personaleinsatzplan über die Projektlaufzeit beinhaltet die notwendigen 

Personalressourcen für die Leistungserbringung. Werden diese mit den zugehörigen Kosten je 

Personalkategorie multipliziert, können die Gesamtkosten dem Angebotspreis gegenübergestellt 

und ein voraussichtlicher Projektgewinn oder -verlust errechnet werden. Der geplante 

Personaleinsatz ist in weiterer Folge die Grundlage für die Aufwandsbewertung des internen 

Projektcontrollings, dessen Inhalte in Kapitel 3.4 näher erläutert werden. 

3.4 Projektcontrolling 

Die DIN 69901-5 definiert Projektcontrolling als "Sicherstellung des Erreichens aller Projektziele 

durch Ist-Datenerfassung, Soll-Ist-Vergleich, Analyse der Abweichungen, Bewertung der 

Abweichungen gegebenenfalls mit Korrekturvorschlägen, Maßnahmenplanung, Steuerung der 

 
84  Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14. 
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Durchführung von Maßnahmen“.85 In der ÖNORM ISO 21502 wird der Zweck des 

Projektcontrollings wie folgt beschrieben: „Das Controlling eines Projekts, einschlie lich der 

Phasen und Arbeitspakete, dient der Überwachung und Messung der Leistung im Vergleich zu 

einem vereinbarten Plan, unter Berücksichtigung genehmigter Änderungen.“86  

Aus den Definitionen des Projektcontrollings können folgende zentrale Aufgaben abgeleitet 

werden: 

1. Planung der Soll-Werte als Zielvorgabe und Fortschreibung im Projekt 

2. Erfassung des Projektfortschritts 

3. Analyse von Abweichungen 

4. Erstellung von Berichten 

5. Einleitung und Bewertung von Steuerungsmaßnahmen 

Die erste Aufgabenstellung erfordert eine genaue Zieldefinition, in der das magische Zieldreieck, 

das aus Qualität, Termine und Ressourcen besteht, betrachtet wird. In der Projektvorbereitung 

sollten diese Parameter unter Berücksichtigung der gegenseitigen Wechselbeziehungen 

sorgfältig geplant und in der Projektabwicklung überwacht werden. Bei Abweichungen sind 

gegebenenfalls Gegensteuerungsmaßnahmen einzuleiten. Abbildung 19 zeigt das magische 

Dreieck für ein Projekt mit dem Ziel, die größtmögliche Qualität innerhalb kürzester Zeit mit den 

geringsten Kosten umzusetzen. 

 

Abbildung 19:  Magisches Dreieck, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JENTZSCH (2005), S. 35. 

Die Herausforderung des Projektmanagements liegt in der Beherrschung des dynamischen 

Zusammenspiels der Faktoren des magischen Dreiecks. Nur weil sich eine Variable verändert, 

heißt das nicht, dass die anderen beiden Variablen beliebig angepasst werden können. In diesem 

Zusammenhang ist vor allem auch auf die Effizienz des Ressourceneinsatzes zu achten. Für die 

meisten komplexen Beratungs- oder Entwicklungsprojekte ergibt sich laut JENTZSCH die 

 
85  DIN 69901-5 (2009), S. 12. 
86  ÖNORM ISO 21502 (2023), S. 29. 
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maximale Anzahl an Mitarbeiter*innen in einem Projekt aus der Quadratwurzel der Summe der 

geschätzten Personenmonate. Darüberhinausgehender Personaleinsatz führt zu 

überproportional hohem Administrations-, Kommunikations- und Koordinationsaufwand und stellt 

eine Verschwendung wertvoller Ressourcen dar. Ein weiteres Argument für eine maximale 

Anzahl an Projektmitarbeitern*Projektmitarbeiterinnen ist, dass auch nur eine gewisse Anzahl an 

konkurrierenden Aufgaben gleichzeitig effektiv bewältigt werden können. Über den Grenznutzen 

kann darüber hinaus gezeigt werden, dass die Produktivität des gesamten Projektteams durch 

den Einsatz jeder zusätzlichen Mitarbeiterin bzw. jedes zusätzlichen Mitarbeiters sinkt, obgleich 

jede Person einen Teilnutzen liefert.87  

Bereits in der Planung sollte für die einzelnen Arbeitspakete der tatsächliche Personalbedarf 

ermittelt werden. Dafür sind Qualifikation, Anzahl, Dauer und der Zeitpunkt des 

Personaleinsatzes von Relevanz. Das Ressourcenbelastungsdiagramm mit verfügbarer 

Kapazität, das beispielhaft in Abbildung 20 dargestellt ist, zeigt Kapazitätsengpässe bei den 

geplanten Ressourcen für die Arbeitspakete auf. Die Rechtecke mit den Buchstaben 

symbolisieren den Ressourcenbedarf und die horizontale Linie spiegelt die verfügbare Kapazität 

wider. Bei Überschreitung der Kapazitätslinie wird ein Kapazitätsausgleich erforderlich. Dieser 

kann durch zeitliche Verschiebung von Arbeitspaketen, intensivere Nutzung der Kapazitäten, 

Erhöhung der zeitlichen Verfügbarkeit der Kapazitäten, Einsatz anderer Verfahren oder durch 

den Einsatz von zusätzlichen Kapazitäten erreicht werden.88 

 

Abbildung 20:  Ressourcenbelastungsdiagramm mit verfügbarer Kapazität, Quelle: FIEDLER (2020), S. 97. 

Für einzelne Projekte mit geringer Dauer und wenigen Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen ist die 

Erstellung eines Ressourcenbelastungsdiagramms noch verhältnismäßig einfach, exponentiell 

schwieriger wird es für Unternehmen, die eine große Anzahl von Projekten mit mehrjähriger 

Laufzeit gleichzeitig abwickeln und einen entsprechend großen Mitarbeiter*innenpool 

projektübergreifend koordinieren müssen. Die Unterstützung durch geeignete Softwarepakete, 

 
87  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 36 f. 
88  Vgl. FIEDLER (2020), S. 95 ff. 
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wie beispielsweise MS Project oder speziell entwickelte Projektmanagement-Software ist in 

diesem Fall jedenfalls zu empfehlen. 

Ergeben sich während der Projektabwicklung Änderungen, die nicht innerhalb der ursprünglich 

definierten Projektziele umgesetzt werden können, sind die Plan-Werte entsprechend 

fortzuschreiben und die Angebote sind um die sich ergebenden Zusatzleistungen zu erweitern, 

sofern dies in der Vertragsgestaltung vorgesehen ist. 

Die zweite Aufgabenstellung, die die Erfassung des Projektfortschrittes beinhaltet, ist für 

baubegleitende Dienstleistungen eine der schwierigsten im Projektcontrolling. Die Einteilung von 

Leistungen in Projektphasen89 ist sehr grob und je nach Größe des Projektes ist der 

Leistungsfortschritt über die gesamte Dauer einer Projektphase auf Grund des Umfangs nicht 

detailliert bestimmbar. Der Soll-Ist-Vergleich ist daher oft erst am Ende einer Phase oder im 

schlechtesten Fall erst am Ende des Projektes aussagekräftig.  

Die Schätzung des Realisierungsgrades für monatliches oder quartalsweises Reporting wird 

transparenter, wenn das Projekt in Teilabschnitte zerlegt wird. Dadurch kann die subjektive 

Komponente auf kleinere Teilziele aufgeteilt und die Schätzungenauigkeit verringert werden. Ein 

Statusbericht mit einem Soll-Ist-Vergleich ist erst dann sinnvoll, wenn die Schätzungen verlässlich 

werden.90 Der Projektstrukturplan mit seiner Gliederung in Arbeitspakete unterstützt bei der 

Definition von Teilzielen und macht eine Fortschrittsanalyse realistischer.  

Zwischen den Meilensteinen ist die Messung der erbrachten Leistung schwierig, da 

Projektmanagementleistungen, sowie Beratungsleistungen, nur bedingt quantifizierbar sind. Eine 

einfache Möglichkeit der Leistungsmessung ist eine Budgetkontrolle mit einem Soll-Ist-Vergleich 

der angefallenen Ist-Kosten und den Budget-Kosten. Da die sich daraus ergebende 

Gesamtabweichung den Leistungsfortschritt nicht berücksichtigt, ist eine fundierte Interpretation 

der Abweichung nicht möglich.91 

Im Rahmen des Projekt-Controllings sollte daher besser die Integrierte Kosten- und 

Leistungsanalyse, auf Englisch Earned Value Analysis (EVA), verwendet werden, bei der die 

Gesamtabweichung in Mengen- und Wertkomponenten aufgespalten wird.92 

„Die E A ist eine integrierte Betrachtung von Kosten, Zeit und  eistung. Sie wird für eine 

bestimmte Aufgabe (z. B. Projekt, Teilprojekt, Arbeitspaket) zu einem bestimmten Zeitpunkt 

ermittelt. Zur Berechnung sind die Plan- und Istwerte sowie, wenn vorhanden, die geschätzten 

Restaufwände notwendig. Aus der EVA können Prognosen für die erwarteten Gesamtkosten und 

 
89  S. Kapitel 3.3.2. 
90  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 44. 
91  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 46 f. 
92  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 48. 
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den Fertigstellungszeitpunkt abgeleitet werden. Des Weiteren verfügt die EVA über eine Reihe 

von projektrelevanten Kennzahlen wie z. B. CPI oder SPI, die auch als Indikator für ein 

Frühwarnsystem genutzt werden können.“93 Nähere Informationen zu Kennzahlen, die für die 

Kooperationspartnerin Relevanz haben, sind Kapitel 3.5 zu entnehmen. 

Für die Earned Value Analysis werden als dritte Komponente die Soll-Kosten berechnet, die als 

geplante Kosten für den erreichten Projektfortschritt definiert sind. Die Gesamtabweichung als 

Differenz von Ist-Kosten zu Plan-Kosten wird mit den Soll-Kosten in Wert- und 

Mengenkomponenten aufgeteilt. Die Differenz von Ist-Kosten zu Soll-Kosten ist die 

Kostenvarianz und die Abweichung von Plan-Kosten zu Soll-Kosten ist die Leistungsvarianz. Eine 

positive Kostenvarianz zeigt eine Kostenüberschreitung und eine positive Leistungsvarianz ist ein 

Indikator für eine schnellere Leistungsabwicklung. Die negativen Varianzen zeigen eine 

Kostenunterschreitung bzw. einen Leistungsverzug. Bei Projektende entsprechen die Soll-Kosten 

den Plan-Kosten und die einfache Budgetkontrolle führt zum selben Ergebnis wie die integrierte 

Kosten- und Leistungsanalyse.94 Abbildung 21 zeigt die Gesamtabweichung von Ist-Kosten zu 

Soll-Kosten aufgeteilt in Kosten- und Leistungsvarianz. 

 

Abbildung 21: Graphische Darstellung der Earned Value Analysis, Quelle: JENTZSCH (2005), S.49. 

Teilt man das Projekt in Teilabschnitte, ergeben sich die Sollkosten als Summe der Plankosten 

multipliziert mit dem Realisierungsgrad der Teilziele. Aber auch hier liegt die Problematik in der 

Festlegung des Realisierungsgrades. Eine Möglichkeit ist die restkostenorientierte Bestimmung, 

bei der sich der Realisierungsgrad nach Formel (4) bestimmen lässt:95 Auch hierfür ist die 

Information über den Leistungsfortschritt bzw. die noch zu erbringende Leistung erforderlich. 

 ealisierungsgrad = 
Plankosten    estkosten

Plankosten
 bzw.   i = 

PKi    Ki
PKi

 (4) 

 
93  DIN 69901-3 (2009), S. 6. 
94  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 48 f. 
95  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 50. 
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Damit bei der Abweichungsanalyse nicht nur die Kosten der bestimmende Faktor sind, kann die 

Komponente der kalkulierten Stundensätze und der eingesetzten Ressourcen entfernt werden 

und nur die Abweichungen der Stundenkalkulation analysiert werden. 

Betrachtet man den Ressourcenaufwand auf Stundenbasis, werden Soll-Stunden über eine 

Multiplikation von Plan-Stunden mit prozentuellem Fertigstellungsgrad ermittelt und die 

Arbeitsvarianz kann als Differenz zwischen Ist-Stunden und Soll-Stunden und die 

Leistungsvarianz als Differenz zwischen Soll-Stunden und Plan-Stunden bestimmt werden. Die 

Gesamtabweichung ergibt sich demnach aus der Summe aus Arbeits- und Leistungsvarianz.96 

Auch in diesem Fall gilt, je feingliedriger der Projektstrukturplan ist, desto aussagekräftiger wird 

die Abweichungsanalyse und desto mehr leistungsspezifische Erfahrungswerte für zukünftige 

Planungen können gewonnen werden. Letztendlich hängt das Ergebnis der Abweichungsanalyse 

auch von den zugrunde gelegten Planwerten ab, deren Ermittlung für Leistungen des 

Bauprojektmanagements in den meisten Fällen nur abgeschätzt werden kann. 

Schätzt man in der Kalkulation zu großzügig, entstehen Opportunitätskosten, weil Ressourcen im 

Projekt gebunden sind und nicht für andere Verwendungszwecke zur Verfügung stehen. Projekte 

können auf Grund ihrer Eigenschaften und Randbedingungen nicht zu 100 % nach Plan 

abgewickelt werden, daher ist die Frage für das Projekt-Controlling legitim, ab welchem 

Abweichungsgrad Handlungsbedarf entsteht. Je nach Branche und Leistung sind 

Toleranzbereiche bis 25 % plausibel. Die eigene Toleranzgrenze sollte jedes Unternehmen auf 

Grund von Erfahrungswerten festlegen und abhängig von den Randbedingungen und äußeren 

Einflussfaktoren in regelmäßigen Abständen auf ihre Gültigkeit überprüfen.97 

Der dritte Aufgabenbereich des Projektcontrollings umfasst die Abweichungsanalysen, die für das 

Erkennen von Steuerungsbedarf notwendig sind. Dafür ist eine projektspezifische Definition von 

Schwellenwerten erforderlich, die neben der Branche und Leistung auch je nach Zielsetzung im 

Projekt unterschiedlich sein können. Damit Ober- und Untergrenzen jedenfalls eingehalten 

werden können, sollten die kritischen Abweichungen der Parameter des magischen Zieldreiecks 

mittels Wirkungsanalyse sorgfältig zu Projektbeginn festgelegt werden.  

Der vierte und fünfte Aufgabenbereich gestaltet sich in Abhängigkeit der Organisationsstruktur 

und der Analyseergebnisse entsprechend aufwendig. Die Ergebnisse der Abweichungsanalyse 

können in einem Bericht zusammengefasst werden und sind den entscheidungsbefugten 

Personen im Projekt bzw. im Unternehmen als Entscheidungsgrundlage zeitnah zur Verfügung 

zu stellen. In der nächsten Periode sind die ergriffenen Steuerungsmaßnahmen auf ihre Wirkung 

hin zu beurteilen und das Ergebnis ist für die weitere Vorgehensweise zu berücksichtigen. Durch 

 
96  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 51. 
97  Vgl. JENTZSCH (2005), S. 55 f. 
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die laufende Evaluierung der Steuerungsmaßnahmen kann gewährleistet werden, dass diese die 

Zielerreichung unterstützen und Ressourcen effizient eingesetzt werden.  

Aus den oben beschriebenen vielschichtigen Aufgaben lässt sich ableiten, dass Projektcontrolling 

für das Projektmanagement als wertvolle Unterstützung dient und die Grundlagendaten für 

Entscheidungen liefert. Abbildung 22 verdeutlicht diesen Zusammenhang und stellt das 

Projektcontrolling in den Mittelpunkt der Managementleistungen. Es ist die zentrale Drehscheibe 

für das Projektmanagement und verbindet die Risiken, die Ziele, die Projektaktivitäten, den 

nachhaltigen Wertbeitrag, die Interessen der Stakeholder und die Projektressourcen.98 

 

Abbildung 22:  Aufgaben des Projektcontrollings im Kontext des Projektmanagements, Quelle: ZIRKER et al. (2019), 
S. 27. 

Das Projektcontrolling ist aber nicht nur auf Einzelprojektebene als Instrument zu betrachten, 

sondern es unterstützt auf strategischer und operativer Ebene bei Projektmanagementaufgaben, 

dient als Schnittstelle vom Projekt zum Unternehmenscontrolling und sichert somit den 

Informationsfluss, der für den Erfolg des Unternehmens maßgeblich ist. Abbildung 23 zeigt die 

Stellung des Projektcontrollings zwischen Projektmanagement und Controlling.  

 
98  Vgl. ZIRKLER et al. (2019), S. 27. 
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Abbildung 23:  „Bausteine eines ganzheitlichen Projektcontrollings“, Quelle: FIEDLER, R. (2020), S. 11. 

Die Arten des Projektcontrollings unterscheiden sich auf operativer und strategischer Ebene und 

durch die Anforderungen im Unternehmen. Strategisch dient das Portfolio-Controlling als 

Entscheidungsgrundlage und operativ unterscheidet man Einzel- und Multiprojektcontrolling. Die 

Unterschiede und Gemeinsamkeiten werden im Folgenden näher erläutert. 

3.4.1 Einzelprojektcontrolling und Multiprojektmanagement 

Einzelprojektcontrolling bezieht sich auf die Gesamtlaufzeit eines Projektes und unterscheidet 

sich damit vom Multiprojektcontrolling, das mehrere Projekte in einer Periode betrachtet und 

Kapazitäts-, Kosten- und Finanzauswirkungen berücksichtigt. Dadurch ergeben sich spezifische 

Herausforderungen, die in der Praxis zu Problemen führen können. Erfolgs- und Liquiditätsdaten 

müssen periodisiert und laufend aktualisiert werden, was zusätzlichen Aufwand bedeutet und oft 

durch mangelnde Software-Unterstützung und lückenhaften Informationsfluss erschwert wird. Die 

Ressourcenplanung für mehrere Projekte erfordert eine laufend aktualisierte Information über den 

Auslastungsgrad und ausreichend Transparenz über die Fähigkeiten und Zeitressourcen der 

Mitarbeiter*innen. Für eine projektübergreifende Darstellung der Ergebnis- Finanz- und 

Risikoinformationen ist eine einheitliche Planungsmethodik notwendig, damit Daten aus 

unterschiedlichen Projekten aggregiert werden können.99 

Sind in einem Unternehmen eine größere Anzahl an Projekten gleichzeitig abzuwickeln, entsteht 

sehr schnell eine komplexe Projektlandschaft, für die die Methoden des 

Einzelprojektmanagements nicht mehr ausreichend sind. Um in diesem Fall trotzdem einen 

Gesamtüberblick zu gewährleisten und Steuerungsmöglichkeiten zu schaffen, ist die 

 
99  Vgl. FIEDLER (2020), S. 12 f. 
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Implementierung eines Multiprojektmanagements in Erwägung zu ziehen. Dieses kann durch 

eine Erweiterung der Aufbauorganisation und durch die Verwendung von einheitlichen Prozessen 

mit entsprechendem Berichtswesen aufgebaut werden.100 

Unter Multiprojektmanagement versteht man eine Methode, die die Transparenz von laufenden 

Projekten erhöhen soll und zur nachhaltigen Sicherung des Projekterfolgs eingesetzt werden 

kann. Strategische Ziele eines Unternehmens sollen damit erfolgreich realisiert und auf operativer 

Ebene bestmöglich umgesetzt werden. Die Steuerung des Projektportfolios ermöglicht das 

Erkennen von Engpässen, Optimierung von Schnittstellen und eine laufende Anpassung an sich 

verändernde Rahmenbedingungen. Betrachtet man das Multiprojektmanagement im Kontext von 

unterschiedlichen Management-Methoden, zeigt sich die in Abbildung 24 dargestellte 

Positionierung. Es dient dem Management von Projekt-Portfolios und ist auf der Ebene der 

Bereichs- bzw. Unternehmensleitung angesiedelt. Im Gegensatz dazu werden Einzelprojekte in 

der Regel von Projektleitern*Projektleiterinnen geplant, überwacht und gesteuert. Die 

Ressourcenplanung ist auf beiden Ebenen angesiedelt und sollte für eine optimale Nutzung 

übergreifend durchgeführt werden.101 

 

Abbildung 24: Schematische Darstellung der unterschiedlichen Management-Methoden, Quelle: 
ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 115. 

Multiprojektmangement hat unterschiedliche Gestaltungsdimensionen, die an die Anforderungen 

eines Unternehmens angepasst werden können. Vor Einführung ist eine detaillierte Ist-Analyse 

mit anschließender Zielformulierung für das Unternehmen notwendig. Es muss beispielsweise 

geklärt werden, ob ein Projektportfolio-Management sinnvoll ist und in welchen 

Unternehmensbereichen es einen Mehrwert bringen kann. Möglich ist auch eine abgeschwächte 

Variante, in der es zumindest ein übergeordnetes Projektcontrolling mit entsprechendem 

Reporting gibt. Darüber hinaus ist die Dimension des Einsatzes von IT-Unterstützung zu 

 
100  Vgl. BACHARACH (2009), S. 95. 
101  Vgl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 114 f. 
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definieren, um die Prozesse zumindest teilweise zu automatisieren und ressourcenschonend 

umzusetzen.102 

ADLER/SEDLACZEK nennen in ihrer Publikation ein Beispiel für die Zielformulierung und 

Schwerpunktdefinition für ein Mulitprojektmanagement eines Unternehmens, das die 

Herausforderungen der Kooperationspartnerin sehr gut widerspiegelt:  

„Beispiel 1: Ein Unternehmen verfügt bereits über eine langjährige Projektmanagement-

Erfahrung, hat aber in der vergangenen Zeit immer mehr Probleme, die wachsende Anzahl der 

Projekte im Blick zu behalten. Da es dem Top-Management nicht wie bisher möglich ist, die 

Projekte im Einzelnen selbst zu beobachten, benötigt es aussagekräftige Analysen der Ist-

Situation als Grundlage für weitere Entscheidungen. Das Top-Management möchte zudem die 

einzelnen Projekte stärker an der strategischen Entwicklung des Unternehmens ausrichten und 

die Gestaltung der Projektlandschaft als Steuerungswerkzeug einsetzen.“103 

Multiprojektmanagement beinhaltet neben den Prozessen des Einzelprojektmanagements, zu 

denen unter anderem die Projektplanung, das Qualitätsmanagement, die Fortschrittsverfolgung, 

das Risikomanagement, das Berichtswesen und die Projektkommunikation zählen, auch die 

Prozesse Portfolio-Planung und Portfolio-Controlling. Diese beiden Prozesse sind essenziell für 

die Umsetzung der strategischen Ziele auf operativer Ebene und ermöglichen eine sinnvolle 

Ressourcenverteilung auf die Projekte sowie eine Messung und Sicherung der Zielerreichung. 

Neben der Definition von Kennzahlen, dem Aufbau eines Berichtswesens und der Definition der 

Schnittstellen zum Unternehmenscontrolling, übernimmt das Portfolio-Controlling in der 

laufenden Projektabwicklung Abstimmungs- und Überwachungsaufgaben, zu denen 

exemplarisch folgende zählen: 

  

 
102  Vgl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 117. 
103  ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 117 f. 
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• „Laufende Überprüfung des Projektportfolios hinsichtlich der Erreichbarkeit der 

strategischen Unternehmensziele.  

• Überwachung der Termine, Kosten und Kapazitäten und Aufzeigen von Konsequenzen 

möglicher Abweichungen (Budgetüberschreitung, Terminverzögerungen, 

Qualitätsmängel etc.).  

• Abstimmung des Terminplans mit dem Ressourceneinsatz- und Budgetplan. 

• Aufbereitung der Controlling-Kennzahlen für das Berichtswesen.  

• Umverteilung des Budgets auf die strategisch wichtigen Vorhaben.  

• Erkennen von Synergien und Konflikten in laufenden Projekten.  

• Aufdeckung von Verbesserungspotentialen in den laufenden Projekten.  

• Abschließende Bewertung von beendeten Projekten.“ 104 

Die Darstellung des Projektportfolios erfolgt auf Basis von festgelegten Kriterien und dient dem 

Überblick zu laufenden oder geplanten Projekten und bildet die Grundlage für strategische 

Entscheidungen.105  

Das Portfolio-Controlling fügt die Informationen aus den Einzelprojektcontrollings übergeordnet 

zusammen und ermöglicht auf Basis eines Vergleiches von Plan-, Soll- und Ist-Daten die 

Steuerung von Ressourcen und Risiken. In weiterer Folge dienen diese Informationen als 

Grundlage für den Aufbau eines Frühwarnsystems, das rechtzeitig auf signifikante Abweichungen 

im Projektablauf hinweisen soll.106  

Das Multiprojektmanagement verbindet die operative mit der strategischen Ebene eines 

Unternehmens. Das operative Projektmanagement bildet die Basis der Aufbauorganisation und 

ist für die Koordination und Steuerung der Einzelprojekte und die regelmäßige Bereitstellung von 

standardisierten Statusberichten im Prozess verantwortlich. Auf strategischer Ebene befindet sich 

die Geschäftsführung und wenn vorhanden das Programm-Management. Dazwischen fungiert 

das Programmbüro als Bindeglied mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten. Dazu zählen unter 

anderem die Qualität der Statusberichte, Management Reporting, Risikomanagement und eine 

projektübergreifende Koordination.107 

Abbildung 25 zeigt eine mögliche Aufbauorganisation eines Multiprojektmanagements mit einer 

bottom-up Eskalation von Problemen und Risiken und einer top-down Kommunikation von 

Entscheidungen. Das Multiprojektmangement als Schnittstelle sorgt dafür, dass relevante 

 
104  Vgl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 126. 
105  Vgl. FIEDLER (2020), S. 38. 
106  Vgl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 123 ff. 
107  Vgl. BACHARACH (2009), S. 101 ff. 
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Informationen für Entscheidungen der Geschäftsführung aufbereitet werden und kommuniziert 

die getroffenen Entscheidungen an das operative Projektmanagement.  

 

Abbildung 25: Aufbauorganisation eines Multiprojektmanagements, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an 
BACHARACH (2009), S. 103. 

Dies ist ein wiederkehrender Prozess, der periodisch oder bei Bedarf durchlaufen wird, um den 

Informationsfluss zu erhalten und Steuerungsmaßnahmen rechtzeitig zu ermöglichen. Eine 

Beschreibung der Steuerungsaufgaben, die für das Projektcontrolling der Kooperationspartnerin 

relevant sind, folgt in Kapitel 3.4.2. 

3.4.2 Steuerungsaufgaben im Projektcontrolling 

Um die Projektziele bestmöglich zu erreichen, sind die Steuerungsaufgaben für Einzel- und 

Multiprojektcontrolling auf operativer Ebene ähnlich gestaltet. Bei der Betrachtung von mehreren 

Projekten sind zusätzliche Parameter, die die Projektabhängigkeiten betreffen, relevant.108 Für 

die Projekte der Kooperationspartnerin ergeben sich die in Abbildung 26 dargestellten zentralen 

Steuerungsaufgaben für das Projektcontrolling. Die Darstellung beinhaltet eine Einteilung der 

Aufgaben in die Akquise, die Planung, die Durchführung und den Abschluss. 

 
108  Vgl. NOBACH (2022), S. 428. 
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Abbildung 26:  Zentrale Steuerungsaufgaben im operativen Projektcontrolling, Quelle: eigene Darstellung in 
Anlehnung an NOBACH (2022), S.428. 

Die Projektakquise ist ein eigener umfangreicher Prozess, der losgelöst von der 

Projektabwicklung betrachtet werden kann und dem strategischen Projektcontrolling zugeordnet 

ist. Eine wichtige Schnittstelle ist hier das Portfolio-Controlling, das wesentliche Informationen 

über die Projektkategorien im Unternehmen gibt und als Entscheidungsgrundlage für die Akquise 

dient. 

Die Projektplanung kann bereits dem operativen Projektcontrolling zugeordnet werden. Die 

verfügbaren Informationen aus dem Akquise-Prozess werden weiterverarbeitet und ergänzt. Die 

Aufwandsschätzung aus der Projektkalkulation und der vorläufige Terminplan werden 

überarbeitet und in eine detaillierte Ressourcenplanung überführt. Daraus ergibt sich eine 

aktualisierte Ablauf-, Stunden- und Kostenplanung, die in einem Projektstrukturplan als 

Steuerungsinstrument abgebildet werden kann. Die Risikoidentifikation und -bewertung dient in 

der Planung dazu, die Zielerreichung zu fokussieren und mögliche Störfaktoren frühzeitig zu 

erkennen. 

In der Projektdurchführung ist eine fortlaufende Kontrolle von Qualität, Kosten und Terminen, 

sowie des aktuellen Leistungsfortschritts notwendig. Abweichungen vom Projektplan können 

viele Ursachen haben und die Interpretation ist dementsprechend herausfordernd. Übergeordnet 

lassen sich Abweichungen in die drei Kategorien Planungsfehler, unvorhergesehene Ereignisse 

im Projektverlauf und Ausführungsfehler einteilen.109 Je nachdem, welcher Kategorie die 

Abweichungen zugeordnet werden, ergeben sich unterschiedliche Handlungsempfehlungen. Es 

ist daher auf eine gewissenhafte Analyse Wert zu legen, um adäquate Steuerungsmaßnahmen 

ergreifen zu können. 

 
109  Vgl. ZIRKLER et al. (2019), S. 31. 
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Für die Beurteilung der monetären Zielerreichung und der Bestimmung des finanziellen Erfolgs 

kommt eine Projektergebnisrechnung110 zum Einsatz. Werden Risiken schlagend, sind 

entsprechende Steuerungsmaßnahmen einzuleiten. Gerade bei Bauprojekten ist das 

Änderungsmanagement essenziell und die Auswirkungen auf das beauftragte Honorar sind zu 

beurteilen und nach vertraglicher Regelung anzupassen. Als Schnittstelle ist dafür das externe 

Projektcontrolling zu verstehen, das Detailinformationen über die Projektgeschehnisse zur 

Verfügung stellen kann. Wesentlich in der Projektdurchführung ist eine durchgängige 

Projektdokumentation, damit einerseits die erbrachte Leistung belegt werden kann, und 

andererseits alle wichtigen Details von nicht direkt im Projekt involvierten Personen 

nachvollzogen werden können. 

Der Projektabschluss beinhaltet alle erforderlichen Projektabschlussarbeiten wie Übergabe, 

Schlussrechnungsabwicklung und Archivierung des Projekts. Eine Nachkalkulation dient dem 

Vergleich von Kosten und Aufwand mit bereits abgeschlossenen Projekten und kann für neue 

Kalkulationen als Benchmark herangezogen werden. Damit diese Werte sinnvoll verwendet 

werden können, ist es notwendig, dass es zu den ermittelten Zahlen auch Zusatzinformationen 

als Ergebnis der Abschlussanalyse gibt, die idealerweise außergewöhnliche Projektspezifika und 

Lessons Learned beinhalten. Wenn alle Aufgaben des Projektes abgeschlossen sind, ist dieses 

zu schließen, damit kein weiterer Aufwand mehr dem abgeschlossenen Projekt zugerechnet wird. 

Die in Bauprojekten übliche Gewährleistungsfrist ist Teil des Projektes und verlängert die 

Projektlaufzeit unverhältnismäßig, wenn diese Phase nicht separat betrachtet wird. 

Die hier dargestellten Steuerungsaufgaben stellen in der Projektabwicklung einen nicht 

unwesentlichen Aufwand dar, ein entsprechender Nutzen ist in den meisten Fällen aber schnell 

erkennbar. 

3.4.3 Nutzen des Projektcontrollings 

Im Projektcontrolling werden Abweichungen zur Projektplanung festgestellt, Ursachen analysiert, 

Steuerungsmaßnahmen ergriffen und es sorgt für Transparenz bezüglich des Projektfortschritts 

und für die Erreichung der Ziele. Projektcontrolling ist je nach Unternehmensstruktur 

unterschiedlich integriert und kann als zentrale Drehscheibe im Projektmanagement fungieren. 

Bei kleineren Projektstrukturen ist die Abwicklung des Projektcontrollings im Rahmen des 

Projektmanagements möglich, aber je größer die Anzahl der Projekte und deren Umfang wird, 

desto schneller rechnet sich ein eigener Verantwortlichkeitsbereich. Abbildung 27 zeigt beim 

Einsatz eines Projektcontrollings anfänglich höhere Kosten, die sich im Laufe des Projektes 

 
110  S. Kapitel 3.4.4 
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amortisieren und über das gesamte Projekt ist ein finanzieller Vorteil sehr wahrscheinlich. Das ist 

darauf zurückzuführen, dass durch eine intensive Planungs- und Vorbereitungsphase die Ziele 

konkreter definiert und durch regelmäßige Kontrollen Abweichungen frühzeitig erkannt werden 

und durch Maßnahmen ein effizienterer Ressourceneinsatz möglich ist, der zu geringeren Kosten 

führt. Eine exakte Bewertung des monetären Vorteils, der durch den Einsatz von 

Projektcontrolling entsteht, ist auf Grund der vielen Einflussfaktoren allerdings nicht möglich.111 

 

Abbildung 27:  Projektkostenverlauf mit und ohne Projektcontrolling, Quelle: ZIRKLER et al. (2019), S. 36. 

Eine wesentliche Herausforderung im Projektcontrolling von mehrjährigen Bauprojekten liegt in 

der Analyse des entstandenen Aufwands bzw. der entstandenen Kosten. Ein Werkzeug, das bei 

dieser Aufgabe unterstützt, ist die Projektergebnisrechnung, die auch während der 

Projektabwicklung Auskunft über den aktuellen Status gibt. 

3.4.4 Projektergebnisrechnung 

Unter Projektergebnisrechnung versteht man die projektbezogene kurzfristige unterjährige 

Ergebnisrechnung. Im Unterschied zur Projekterfolgsrechnung, bei der den erzielten Erlösen die 

angefallenen Aufwände gegenübergestellt werden, werden bei der Projektergebnisrechnung die 

erbrachte Leistung den angefallenen Kosten gegenübergestellt und dafür können auch 

Anderskosten oder kalkulatorische Zusatzkosten berücksichtigt werden. Eine kumulierte 

Darstellung über die Projektlaufzeit spiegelt das Gesamtergebnis wider. Die 

Projektergebnisrechnung kann je nach betrachtetem Zeitraum entweder als kombinierte 

Leistungs- und Kostenträgerzeitrechnung oder als Leistungs- und Kostenträgerstückrechnung 

angesehen werden. 112 

 
111  Vgl. ZIRKLER et al. (2019), S. 26 und S. 35 f. 
112  Vgl. FOHMANN (1997), S. 49 f. 
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Voraussetzung für die Durchführung einer Projektergebnisrechnung ist ein Rechnungssystem, 

das das Unternehmen in folgenden Bereichen unterstützt:113  

• Angebotskalkulation – Kosten und Preis 

• Vorkalkulation – Planung der Auftragsabwicklung 

• Begleitkalkulation – Istwerte, Restwerte, erwartete Gesamtwerte, Planwerte, Änderungen, 

Sollwerte 

• Nachkalkulation 

Die Angebots- und teilweise Vor- und Nachkalkulation sind bei der Kooperationspartnerin 

Bestandteil des Ist-Prozesses. Die Begleitkalkulation kann auf Grund der inkonsistenten 

Datenverarbeitung derzeit nicht verlässlich durchgeführt werden, was gerade bei Aufträgen mit 

Pauschalhonoraren einen großen Informationsverlust bedeutet. Das Risiko einer 

Kostenüberschreitung wird in diesem Fall von dem*der Auftragnehmer*in getragen und drohende 

Verluste können mit der laufenden Projektergebnisrechnung frühzeitig identifiziert werden. Eine 

regelmäßige Datenaktualisierung und Statuserhebung der Projekte ist vor allem für eine große 

Anzahl oder große Volumina zu empfehlen. 

Für die Beurteilung von unternehmerischer Tätigkeit werden in der Praxis häufig Kennzahlen und 

Benchmarks herangezogen. Dies ermöglicht eine Vergleichbarkeit mit früheren Perioden sowie 

anderen Unternehmen und schafft geeignete Ziel- und Indikatorwerte für ein Frühwarnsystem, 

das bei kritischen Abweichungen vom Sollzustand mit unterschiedlicher Dringlichkeit alarmiert. 

Kapitel 3.5 gibt einen Überblick über Kennzahlen, die für das Projektcontrolling der 

Kooperationspartnerin von Relevanz sind und für die projektinterne und übergeordnete 

Steuerung verwendet werden können. 

3.5 Kennzahlen für Ingenieurbüros in der Bauwirtschaft 

Um Informationen als Entscheidungsgrundlage für die Unternehmensführung kompakt, objektiv 

und übersichtlich darzustellen, sind in der Praxis häufig Kennzahlen im Einsatz. Die 

Herausforderung besteht darin, für ein Unternehmen geeignete Kennzahlen zu definieren, die 

Entwicklungstendenzen aufzeigen, etwaige nicht-monetäre Aspekte berücksichtigen und in der 

Interpretation für strategische Entscheidungen geeignet sind. Unbedingt zu vermeiden sind ein 

unverhältnismäßig hoher Aufwand bei der Informationsbeschaffung und eine Informationsflut, die 

nicht verarbeitet werden kann. Durch Kennzahlen können Schwachstellen aufgezeigt und durch 

Abweichungsanalysen Tendenzen identifiziert werden. Sie sind ein Instrument, um die 

Zielerreichung des Unternehmens zu beurteilen und Zusammenhänge der Einflussfaktoren 

 
113  Vgl. FOHMANN (1997), S. 51 f. 
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abzuleiten. Dafür ist es notwendig, die berechneten Ist-Werte mit einer geeigneten Bezugsgröße 

ins Verhältnis zu setzen und einen Soll-Ist-Vergleich mit entsprechender Interpretation 

durchzuführen. Kennzahlen müssen für die Unternehmenssteuerung regelmäßig aktualisiert 

werden und sollen als Grundlage für strategische Entscheidungen dienen.114  

Es gibt unterschiedliche Arten von Kennzahlen, die je nach erwarteter Aussagekraft eingesetzt 

werden können. Differenziert wird zwischen absoluten und relativen, quantitativen und 

qualitativen und input- und outputorientierten Kennzahlen. Bei relativen Kennzahlen wird eine 

Messgröße ins Verhältnis zu einer Bezugsgröße gesetzt und durch diese Normierung ist eine 

Vergleichbarkeit mit Kennzahlen aus anderen Datenquellen möglich. Quantitative Kennzahlen 

haben den Vorteil, dass sie objektiv messbar sind und nicht durch subjektive Einschätzungen 

beeinflusst werden.115  

Kennzahlen sollen die betriebswirtschaftliche Lage eines Unternehmens abbilden und die 

Entscheidungsträger*innen bei der Wahl der richtigen Maßnahmen zur richtigen Zeit 

unterstützen. So unterschiedlich die Branchen und Unternehmensstrukturen sind, so 

unterschiedlich sind die Anforderungen an relevante Kennzahlen. Für Ingenieurbüros in der 

Bauwirtschaft sind operative Kennzahlen von hoher Relevanz, da die Leistung vorwiegend in 

Form von Projekten erbracht wird. Kennzahlen zur Beurteilung der Auftragslage, des 

Ressourcenverbrauchs, der Ressourcenverteilung und der entstandenen Kosten sind wesentlich 

für die Beurteilung des operativen Geschäfts. Auf Projektebene sind Informationen wie der 

Fertigstellungsgrad, der Abrechnungsgrad, Abweichungsanalysen von Stunden, Kosten und 

Terminen oder auch der Projektdeckungsbeitrag essenziell für ein effektives und effizientes 

Projektmanagement. 

In den folgenden Unterkapiteln findet sich eine Auswahl an Kennzahlen, die für die 

Kooperationspartnerin relevant sind. 

3.5.1 PeP-7-Kennzahlen 

In Deutschland hat die Praxisinitiative erfolgreiches Planungsbüro – PeP e.V. den PeP-7-

Kennzahlen-Standard entwickelt, der die wichtigsten Kennzahlen für die Steuerung eines 

Planungsbüros beinhaltet und auch in Österreich verwendet werden kann. Ziel des Standards ist 

das frühzeitige Erkennen von betriebswirtschaftlichen Problemen und das Erkennen von Stärken 

und Schwächen eines Unternehmens. Die PeP-7-Kennzahlen sollen dabei unterstützen, den 

aktuellen betriebswirtschaftlichen Status festzustellen und die Zukunft des Unternehmens zu 

 
114  Vgl. PREISSLER (2008), S. 3 ff. 
115  Vgl. GRÄF/ISENSEE (2013), S. 87. 
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gestalten. Ein Vergleich über mehrere Perioden oder mit Branchenkennzahlen gibt Informationen 

über die wirtschaftliche Entwicklung des eigenen Unternehmens und dient als Grundlage für 

entsprechende Steuerungsmaßnahmen. Folgende Kennzahlen werden dafür verwendet:116 

1. Umsatzrendite [%] 

2. Umsatzziel [€ FTE] 

3. Arbeitskostenquote [%] 

4. Projektstundenanteil [%] 

5. Mittlerer Bürostundensatz [€ h] 

6. Gemeinkostenfaktor [-] 

7. Aufwandswerte [h/Einheit] 

Im Folgenden werden diese Kennzahlen näher erläutert und der Nutzen für ein Ingenieurbüro 

aufgezeigt. 

1. Umsatzrendite 

Die Umsatzrendite gibt an, wie hoch der Gewinn im Verhältnis zum Umsatz ist und ist ein Indikator 

für die Produktivität des Unternehmens. Bei der Gewinnermittlung ist ein etwaiger kalkulatorischer 

Unternehmer*innenlohn einzurechnen. Die Umsatzrendite erhöht sich, wenn der Umsatz bei 

gleichbleibendem Gewinn sinkt oder der Gewinn bei gleichbleibendem Umsatz steigt. Eine 

Umsatzsteigerung ist häufig durch die aktuelle Marktsituation und die Kapazität des 

Unternehmens limitiert, daher sollte für eine höhere Umsatzrendite die Kostensituation 

umfassend analysiert werden.117 

Umsatzrendite = 
 ewinn

Umsatz
 ×  00  [%] (5) 

Eine Befragung durch die Kobold Management Systeme GmbH hat für die teilnehmenden 

Unternehmen für 2022 eine durchschnittliche Umsatzrendite von rund 14 % ergeben. Es hat sich 

auch gezeigt, dass in den starken Konjunkturjahren vor 2020 die durchschnittliche Umsatzrendite 

bei rund 20 % gelegen ist und die gesamtwirtschaftlichen und politischen Randbedingungen bei 

der Beurteilung der erreichbaren Rendite nicht außer Acht gelassen werden dürfen.118 

2. Umsatzziel 

Das Umsatzziel bzw. der Umsatz je Mitarbeiter*in ist eine Maßzahl für die Effizienz der 

eingesetzten Personalressourcen in einem Unternehmen. Die Anzahl der Mitarbeiter*innen wird 

 
116  Vgl. DIESBACH (2021), S. 22 f. und SCHRAMM (2015a), S. 47. 
117  Vgl. SCHRAMM (2015a), S. 46 f. 
118  Vgl. KOBOLD (2023), S. 30 f. 
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in Vollzeitäquivalenten (FTE) gerechnet und muss für eine Vergleichbarkeit auch Inhaber*innen, 

Partner*innen oder Geschäftsführer*innen beinhalten. Eine Erhöhung des Umsatzziels kann 

durch eine Erhöhung der Auftragslage oder eine Senkung der Vollzeitäquivalente erreicht 

werden.119 

Umsatz je Mitarbeiter in = 
Umsatz

Anzahl Mitarbeiter innen
  [€ FTE] (6) 

Über eine Befragung von 84 Planungsbüros in Deutschland, die von der KOBOLD Management 

Systeme GmbH durchgeführt worden ist, wurden durchschnittliche Umsatzzahlen in Abhängigkeit 

der Bürogröße erhoben, die als Benchmarks herangezogen werden können. Wie in Abbildung 28 

dargestellt, hat sich gezeigt, dass es bei einer Anzahl von 21 bis 40 Mitarbeiter*innen den 

durchschnittlich höchsten Umsatz pro Kopf gibt. 

 

Abbildung 28:  durchschnittlicher Umsatz je Mitarbeiter*in, Quelle: KOBOLD (2023), S. 24. 

Die aus Vergangenheitsdaten ermittelten Umsatzziele können als Grundlage für die Umsatz- und 

Personalplanung herangezogen werden und die Entwicklung über die Jahre sollte regelmäßig 

evaluiert werden, um negativen Abweichungen frühzeitig entgegensteuern zu können. 

3. Arbeitskostenquote 

Die Arbeitskostenquote ist das Verhältnis von Arbeitskosten, zu denen Personalkosten von 

Inhaber*innen, angestellten und freien Mitarbeiter*innen und Subunternehmer*innen zählen, zu 

Gesamtkosten. Im Durchschnitt liegt dieser Wert bei Ingenieurbüros zwischen 60 % und 80 %.120 

Arbeitskostenquote = 
Arbeitskosten

 esamtkosten
 ×  00  [%] (7) 

 
119  Vgl. SCHRAMM (2015b), S. 44. 
120  Vgl. SCHRAMM (2015c), S. 50. 
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Eine Veränderung der Arbeitskostenquote zeigt eine Veränderung in der Kostenstruktur auf und 

sollte kritisch beleuchtet werden. Gibt es unverhältnismäßige Abweichungen, sind entsprechende 

Steuerungsmaßnahmen einzuleiten. 

4. Projektstundenanteil 

Die wirtschaftliche Situation eines Unternehmens, das seinen Umsatz über Projekte generiert, 

kann erst mit einer Projektstundenerfassung umfassend analysiert werden. Der 

Projektstundenanteil gibt das Verhältnis von Projektstunden zu Gesamtstunden an und erfasst 

somit die umsatzgenerierenden Stunden. Je höher dieser Anteil ist, desto besser ist es. 

Projektstunden lassen sich nur dann zuverlässig ermitteln, wenn sie zeitnah und regelmäßig 

erfasst werden. Der notwendige Detaillierungsgrad der Stundenerfassung steigt mit der 

Unternehmensgröße und dem angebotenen Leistungsspektrum.121 

Projektstundenanteil = 
Projektstunden

 esamtstunden
 ×  00  [%] (8) 

Ein sinkender Projektstundenanteil kann ein Indikator für einen zu geringen Auftragsstand sein, 

kann aber auch einen hohen administrativen Büroaufwand oder viel Akquise, die nicht 

projektmäßig erfasst wird, widerspiegeln. Eine klare Vorgabe, wie die Stundenerfassung zu 

erfolgen hat, ermöglicht eine Vergleichbarkeit von Daten aus unterschiedlichen Perioden und 

Abweichungen kann rechtzeitig gegengesteuert werden. 

5. Mittlerer Bürostundensatz 

Der mittlere Bürostundensatz spiegelt jenen Stundensatz wider, der im Durchschnitt über alle 

Projekte erzielt werden muss, damit das Unternehmen verlustfrei arbeitet. Multipliziert man den 

mittleren Bürostundensatz mit dem geschätzten Stundenaufwand für ein neues Projekt, erhält 

man einen Richtwert für ein kostendeckendes Honorar. Je nach Honorarberechnungsmethode122 

können damit Auftragskonditionen beurteilt werden. Für eine detaillierte Betrachtung sollten 

optimalerweise die tatsächlichen personenbezogenen Stundensätze herangezogen werden.123 

mittlerer Bürostundensatz = 
 esamtkosten

Projektstunden
  [€] (9) 

Der individuelle Stundensatz von Mitarbeiter*innen kann über Formel (10) berechnet werden.124 

Personen Stundensatz = 
Jahresgehalt ×  emeinkostenfaktor

Jahresstunden
  [€ h] (10) 

 
121  Vgl. SCHRAMM (2015d), S. 46 ff. 
122  S. Kapitel 3.3.3. 
123  Vgl. SCHRAMM (2015e), S. 34 f. 
124  Vgl. SCHRAMM (2015f), S. 46. 



 

69 

Abbildung 29 zeigt den durchschnittlichen Stundensatz inklusive Gemeinkostenfaktor in 

Abhängigkeit der Mitarbeiter*innenanzahl. Je größer das Unternehmen ist, desto höher muss in 

der Regel der mittlere Bürostundensatz kalkuliert werden.  

 

 

Abbildung 29:  durchschnittlicher Stundensatz inklusive Gemeinkostenfaktor, Quelle: KOBOLD (2023), S. 28. 

6. Gemeinkostenfaktor 

Der Gemeinkostenfaktor gibt an, wie viel der Gemeinkosten anteilig von laufenden Projekten 

getragen werden müssen. Zu den Gemeinkosten gehören beispielsweise Personalkosten aus 

Urlaub, Krankheit, allgemeinen Tätigkeiten und sonstige Kosten wie Raummiete, 

Versicherungsbeiträge und Kosten für Kraftfahrzeuge.125  

Die Aufteilung der Kosten in Einzel- und Gemeinkosten sollte möglichst verursachungsgerecht 

erfolgen. Je detaillierter die Kosten aufgeschlüsselt und den Projekten direkt zugeordnet werden, 

desto geringer wird der Gemeinkostenfaktor.  

 emeinkostenfaktor = 
 esamtkosten

Einzelkosten
  [ ] (11) 

Der Gemeinkostenfaktor liegt gemäß Abbildung 30 im Durchschnitt bei mittlerer 

Unternehmensgröße bei unter 2 und steigt ab ca. 60 Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen signifikant an. 

Für eine möglichst genaue Preisgestaltung sollte dieser für das eigene Unternehmen ermittelt 

und regelmäßig evaluiert werden. 

 
125  Vgl. KOBOLD (2023), S. 26. 
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Abbildung 30:  Gemeinkostenfaktor, Quelle: KOBOLD (2023), S. 26. 

7. Aufwandswerte 

Aufwandswerte stellen den Stundenaufwand im Verhältnis zu einer geeigneten Messgröße dar. 

Je nach Leistungsspektrum kommen dafür unterschiedliche Bezugsgrößen in Frage. So könnte 

sich ein Aufwand auf den Bruttorauminhalt [m³], die Bruttogrundfläche [m²] oder auch die Bauzeit 

[d] beziehen. Die Herausforderung liegt in der Interpretation und Verwendung der Kennzahl, da 

Randbedingungen wie der Objekttyp, die Objektgröße, der Schwierigkeitsgrad, der Standort und 

sonstige Projektspezifika den Aufwandswert stark beeinflussen.126 

Aufwandswert = 
Stundenaufwand

Einheit
   [h Einheit] (12) 

Die Berechnung von unternehmensspezifischen Kennzahlen ermöglicht eine Abschätzung des 

Stundenaufwands für neue Projektangebote und der sich daraus ergebende Aufwandswert kann 

dem berechneten Honorar gegenübergestellt werden. Für die Plausibilisierung des Aufwands ist 

es notwendig, bei der Ermittlung der Aufwandswerte eine sinnvolle Abgrenzung der Leistungen 

zu treffen und eine möglichst genaue Stundenaufzeichnung zu führen. Darüber hinaus ist eine 

entsprechend detaillierte Dokumentation über die Projektspezifika erforderlich, damit bei 

Verwendung der Kennzahl entsprechende Auf- oder Abschläge berücksichtigt werden können. 

Je nach Unternehmen können weitere oder andere Kennzahlen für das Führungspersonal von 

Interesse sein. Nachfolgend findet sich eine Auswahl an weiteren Kennzahlen, die für das interne 

Projektcontrolling der Kooperationspartnerin Relevanz haben. 

3.5.2 Projekt-Umsatzrendite und Projekt-Umsatzziel 

Die PeP-7-Kennzahlen bilden die Basis für betriebswirtschaftliche Überlegungen in einem 

Planungs-/Ingenieurbüro für das gesamte Unternehmen. Diese können zum Teil auch auf 

 
126  Vgl. SCHRAMM (2015g), S. 54. 
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Projektebene heruntergebrochen werden, um Projekte untereinander vergleichen zu können. 

Dafür geeignet sind beispielsweise die Projekt-Umsatzrendite und das Projekt-Umsatzziel, die in 

Formel (13) und Formel (14) angegeben sind. 

Die Projekt-Umsatzrendite ist das Verhältnis von Projekt-Gewinn zu Projekt-Umsatz und ist ein 

Maß für die Rentabilität eines Projektes. Wird diese Kennzahl für jedes Projekt im Unternehmen 

bestimmt, können diese untereinander verglichen und eigene Benchmarks entwickelt werden. 

Projekt Umsatzrendite = 
Projekt  ewinn

Projekt Umsatz
 ×  00  [%] (13) 

Das Projekt-Umsatzziel bzw. der Projekt-Umsatz je Projekt-Mitarbeiter*in ist ein Maß für die 

Effizienz der eingesetzten Personalressourcen im Projekt. Diese Kennzahl ist aber stark 

abhängig von der Erfahrung der Mitarbeiter*innen und der Komplexität des Projektes. Diese 

Faktoren sind in der Interpretation und beim Vergleich mit anderen Projekten zu berücksichtigen. 

Projekt Umsatz je Projekt Mitarbeiter in = 
Projekt Umsatz

Anzahl Projekt Mitarbeiter innen
  [€ FTE] 

(14) 

Beide hier angeführten Projekt-Kennzahlen können auch während der Projektabwicklung 

bestimmt werden, um die Produktivität im Projektverlauf zu verfolgen und auf Veränderungen 

reagieren zu können.  

3.5.3 Cost Performance Index und Schedule Performance Index 

Der Cost Performance Index (CPI), zu Deutsch Kosten-Entwicklungsindex (KEI), stellt den 

Fertigstellungswert zum Stichtag, der sich aus der Multiplikation von Plan-Gesamtkosten bei 

Fertigstellung (PGK) und Fertigstellungsgrad (FGR) ergibt, ins Verhältnis zu den Ist-Kosten (IK) 

zum Stichtag.127 Ist dieser Wert größer als 1, dann liegen die Ist-Kosten des aktuellen 

Fertigstellungsgrades unter den zugehörigen Plankosten. 

KE  = 
P K × F  

 K
  [-] (15) 

Dividiert man das Projektkostenbudget durch den Kosten-Entwicklungsindex, der die 

Kosteneffizienz widerspiegelt, ergeben sich die voraussichtlichen Gesamtkosten des Projektes 

unter der Annahme, dass dieses mit gleichbleibender Effizient bearbeitet wird.128 

 
127  Vgl. DIN 69901-3 (2009), S. 7. 
128  Vgl. NOBACH (2022), S. 440. 
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Der Schedule Performance Index (SPI), zu Deutsch Termin-Entwicklungsindex (TEI), stellt den 

Fertigstellungswert zum Stichtag, der sich aus der Multiplikation von Plan-Gesamtkosten bei 

Fertigstellung (PGK) und Fertigstellungsgrad (FGR) ergibt, ins Verhältnis zu den Plan-Kosten 

(PK) zum Stichtag.129 Ist dieser Wert größer als 1, dann wurde die Leistung schneller als geplant 

erbracht. 

TE  = 
P K × F  

PK
  [-] (16) 

Mit dem Termin-Entwicklungsindex, der ein Maß für die Zeiteffizienz ist, kann die voraussichtliche 

Gesamtprojektdauer berechnet werden, indem die geplante Projektdauer durch den TEI dividiert 

wird.130 

Beide Kennzahlen werden stark durch die Qualität des verwendeten Fertigstellungsgrades 

beeinflusst, dessen Bestimmung, wie bereits in Kapitel 3.4 erläutert, nicht trivial ist und dessen 

Ermittlung daher mit größter Sorgfalt erfolgen sollte. 

3.5.4 Mittlerer Honorarsatz 

Der Honorarsatz für die Projekte der Kooperationspartnerin wird häufig auf Basis der 

Errichtungskosten bestimmt.131 Der mittlere Honorarsatz in Abhängigkeit des Projektortes und 

der Projektklasse ist insofern von Interesse, als dass er einen Vergleich zwischen den Projekten 

ermöglicht und für die Plausibilisierung von neu kalkulierten Projekten herangezogen werden 

kann. 

mittlerer Honorarsatz =
aktuelles Honorar

Errichtungskosten
 × 00  [%] (17) 

 

Die für das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin relevanten Kennzahlen können 

für eine bessere Übersicht in ein Management-Informationssystem integriert werden, dessen 

Inhalte und möglicher Aufbau im Folgenden erläutert werden. 

 
129  Vgl. DIN 69901-3 (2009), S. 7. 
130  Vgl. NOBACH (2022), S. 440. 
131  S. Kapitel 3.3.3. 
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3.6 Management-Informationssysteme als Steuerungsinstrument 

Ein Management-Informationssystem setzt sich aus dem Management Reporting und einer 

Übersicht über wichtige Kennzahlen und Termine zusammen. Es kann auf strategischer oder 

operativer Ebene für die Steuerung der Unternehmensaufgaben verwendet werden. 

Management Reporting dient der Bereitstellung von steuerungsrelevanten Informationen für 

interne Informationsnutzer mit Führungsaufgaben. Es kann nicht global standardisiert werden, da 

jedes Unternehmen individuelle Anforderungen in Hinblick auf Berichtsadressaten und 

Informationsbedarf hat. Trotzdem folgt jedes Berichtswesen einer strukturierten Form, die aus 

den Gestaltungsdimensionen abgeleitet werden kann.132 Abbildung 31 zeigt die Leitfragen für die 

Erstellung von Berichten und die Schaffung eines für ein Unternehmen standardisiertes 

Management Reporting. 

 

Abbildung 31:  Gestaltungsdimensionen des Berichtswesens, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an 
TASCHNER (2019), S. 5. 

Der Berichtszweck definiert, wozu der Bericht verwendet werden soll, und als Funktion kann die 

Dokumentation, die Kontrolle oder die Planungs- und Entscheidungsunterstützung genannt 

werden. Davon abhängig ist in weiterer Folge der Einsatz der weiteren Gestaltungsdimensionen, 

da je nach Informationsbedarf Berichte unterschiedlich aufgebaut sind. Über den Berichtsinhalt 

werden Informationsobjekte, der Detaillierungsgrad, die Art der Information - worunter man 

quantitative oder qualitative Daten versteht - und die Art und Weise, wie die Berichtsinformation 

aus den Informationsquellen geschaffen wird, definiert. Unter den Methoden versteht man die Art 

der Darstellung der Informationen sowie die Berichtsgestaltung und die Art der Kommunikation 

und Präsentation. Auch Themen wie IT-Unterstützung oder mögliche Berichtsprozessstörungen 

werden unter den Methoden abgebildet. Der Berichtszyklus und die abgedeckten Zeiträume, die 

Rechtzeitigkeit und die Aktualität der Berichtsinformation sowie der benötigte Zeitaufwand für die 

Berichterstattung werden unter Termine und Zeiträume definiert. Bei den Berichtsbeteiligten 

handelt es sich um die Ersteller*innen und die Nutzer*innen der Berichte mit entsprechenden 

 
132  Vgl. TASCHNER (2019), S. 1 f. 
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Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. Für jeden Berichtszweck gibt es ein 

entsprechendes Bündel an Gestaltungsdimensionen, die diesen bestmöglich bedienen und jeder 

Bericht verlangt eine weitergehende Nutzung, sonst ist der Zweck nicht erfüllt.133  

„Das Berichtswesen sollte als Teil des Projektcontrollings geplant werden und wird in der Regel 

benötigt, um Personen, die auf verschiedenen Ebenen der Projektorganisation arbeiten, über den 

Status der Arbeit in ihrem Verantwortungsbereich zu informieren. Der Informationsbedarf sollte 

definiert werden; dazu zählen unter anderem, Inhalt, Autor, Empfänger, Häufigkeit, Vertraulichkeit 

und Format der einzelnen Berichte.“134 

Bei der Entwicklung eines Management-Informationssystems steht die Strukturierung und 

Fokussierung auf notwendige Informationen im Vordergrund. 

YAMAGUCHI definiert die Art und Qualität der Informationen als Hauptkriterium für den Entwurf 

eines Management-Informationssystems. Es sollte derart gestaltet sein, dass die Bedürfnisse der 

Entscheidungsträger*innen als Nutzer*innen bedient werden können. Dazu ist es in einem ersten 

Schritt notwendig, den Informationsbedarf zu erheben und die Anforderungen festzulegen. Es 

reicht in diesem Zusammenhang nicht, bereits vorhandene Informationen zu bündeln. Die 

Empfehlung ist eine Konzentration auf fünf bis zehn primäre Kenngrößen, die je nach Bedarf noch 

weiter unterteilt werden können. Die primären Kenngrößen lassen sich generell in drei Kategorien 

einteilen: 135 

1. Ist-Zustand - Umsatz, Ergebnis, Rendite, Liquidität 

2. Vorausschau - Auftragseingang, Kundenzufriedenheit 

3. Strategie - Kapitalrendite, Unternehmenswert 

Klarheit sollte das primäre Ziel eines Dashboards sein. Entscheidungsträger*innen möchten 

„entscheidungsrelevante Muster in den Strömen betriebswirtschaftlicher  nformationen schnell 

und einfach identifizieren“136. Um diese Anforderung zu gewährleisten, sind neben einer 

ansprechenden Visualisierung noch weitere wichtige Aspekte zu berücksichtigen:137  

1. Die mit dem Dashboard verbundene Strategie, der Zweck und die tätigkeitsbezogene 

Relevanz müssen den Nutzer*innen eindeutig kommuniziert werden. Möglichkeiten 

hierfür sind die Verwendung von Fallbeispielen oder die Ergänzung der Ist-Zahlen um 

Zielwerte, Benchmarks und Trends. 

 
133  Vgl. TASCHNER (2019), S. 5 ff. 
134  ÖNORM ISO 21502 (2023), S. 50. 
135  Vgl. YAMAGUCHI (1995), S. 63 ff. 
136  FELDMANN/WELLER (2021), S. 9. 
137  Vgl. FELDMANN/WELLER (2021), S. 9 ff. 
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2. Abhängig von der Heterogenität der Nutzer*innengruppe sollte ein Dashboard in Kern 

und Peripherie unterteilt werden. Der Inhalte des Kerns sind unternehmensübergreifend 

und in der Peripherie befinden sich segmentabhängige Inhalte für die jeweiligen 

Bereichs- oder Abteilungsleiter*innen. 

3. Die Akzeptanz für die Nutzung eines Dashboards wird erhöht, wenn die Bedienung 

einfach ist und das Design sich an einheitlichen Standards wie beispielsweise den 

International Business Communication Standards (IBCS) orientiert.  

4. Geschwindigkeit in Bezug auf Datenverarbeitung aber auch Datenaktualität und 

Datenverfügbarkeit sind wesentliche Parameter, die die Nutzerzufriedenheit 

beeinflussen. 

Um die Effektivität von Dashboards zu erhöhen, sollte dieses nicht als Produkt, sondern vielmehr 

als Prozess gesehen werden. Die Dynamik der Geschäftswelt und der stetige Wandel in den 

Unternehmen erfordert ein gleichermaßen dynamisches Werkzeug. Es gibt kein Patentrezept für 

die Erstellung eines Dashboards, aber konzeptionelle Überlegungen und kritische Reflexion sind 

die Basis für eine optimierte unternehmensspezifische Lösung als Hilfsmittel für strategische und 

operative Steuerungsmaßnahmen.138 

Die von SCHLÜTER erstellte Handlungsempfehlung für den Aufbau eines Dashboards im 

Krankenhaus ist in Tabelle 4 dargestellt und kann sinngemäß auf andere Anwendungsbereiche 

übertragen werden. Ziel ist die zeitnahe Bereitstellung von Informationen für unterschiedliche 

Adressatenkreise in einem ganzheitlichen System, um den Entscheidungsträgern die Möglichkeit 

zu geben, frühzeitig Abweichungen zu erkennen und auf Entwicklungen reagieren zu können. 

Wesentlich sind eine Erhöhung der Transparenz, damit Potenziale sichtbar gemacht werden und 

die Gewährleistung der dafür benötigten Datentiefe.139  

Die notwendige Transparenz kann für Unternehmen eine große Herausforderung sein. Beim 

Einsatz von Performance Dashboards als Steuerungsinstrument wird eine Unternehmenskultur 

vorausgesetzt, die von Offenheit, Konstruktivität, Vertrauen und gegenseitigem Fördern geprägt 

ist und möglicherweise nicht von allen Beteiligten mitgetragen wird. Eine Begleitung durch ein 

entsprechendes Change Management kann die Akzeptanz bei den Beteiligten erhöhen und 

dadurch die Nutzung des Potenzials der digitalen Lösung ermöglichen.140  

Im Soll-Prozess des internen Projektcontrollings der Kooperationspartnerin kann die 

Handlungsempfehlung gemäß Tabelle 4 verwendet werden. Unter Einhaltung der 

 
138  Vgl. FELDMANN/WELLER (2021), S.14 f. 
139  Vgl. SCHLÜTER (2015), S. 32. 
140  Vgl. ZURAWSKI/NEUMANN-GIESEN/RAUH, S.41. 
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Grundbedingungen sind die Schritte 1 bis 4 für die Grundlagenerhebung zu berücksichtigen, ab 

Schritt 5 betrifft es in die Implementierung, die nicht mehr Teil dieser Arbeit ist.  

In der Vorbereitungsphase für die Entwicklung eines Dashboards sind zu Beginn die Ziele zu 

definieren, die Adressaten zu bestimmen, Datenquellen und Schnittstellen zu ermitteln und das 

zum Einsatz kommende IT-System ist auszuwählen. Verantwortlich für diese Schritte ist die 

Unternehmensleitung und je genauer die Definition der Parameter erfolgt, desto weniger 

Entwicklungsschleifen sind in der operativen Umsetzung zu erwarten. Der Aufbau eines 

Performance Dashboards ist als eigenes Projekt zu verstehen, das über eine eigene 

Projektorganisation verfügt und entsprechend geplant werden muss.141 Je nach Einsatzbereich 

sollte nach der Implementierung ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess durchlaufen werden, 

damit das Dashboard an geänderte Anforderungen angepasst werden kann und damit einem 

Nutzenabfall entgegengewirkt wird. 

 

Tabelle 4:  Handlungsempfehlung für den Aufbau eines Dashboards, Quelle: SCHLÜTER (2015), S. 34. 

 
141  Vgl. SCHLÜTER (2015), S. 32. 
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Neben der allgemeinen Handlungsempfehlung für den Aufbau eines Dashboards können für das 

interne Projektcontrolling noch weitere Aspekte berücksichtigt werden. Die bereits in Kapitel 3.4 

erläuterten Ebenen des Einzelprojektcontrollings und des Multiprojektmanagements erfordern 

spezifische Informationen. Ein Überblick über den Stand der Projekte hinsichtlich Ressourcen, 

Termine und Kosten ermöglicht eine detaillierte Analyse der Einzelprojekte und erleichtert die 

Einschätzung der Gesamtsituation. In der Gesamtbetrachtung wird zusätzlich die Auslastung und 

Produktivität der Ressourcen sichtbar. Abweichungen sind zu beobachten und bei Erreichen von 

kritischen Werten sind Steuerungsmaßnahmen zu ergreifen. 

Eine Projektübersicht, wie sie in Abbildung 32 dargestellt ist, beinhaltet die wichtigsten 

Kennzahlen der Einzelprojekte und bietet einen Gesamtüberblick. Die Kennzahlen können in 

unterschiedliche Kategorien wie Erfolg, Leistung, Termin, Finanzen und Risiko eingeteilt werden. 

Der Auftragswert dient der Einordnung der Projekte nach ihrer Größenordnung und ist ein 

Indikator für die monetäre Wichtigkeit des Auftrags. Der Deckungsbeitrag (DB) zeigt den 

erwarteten Erfolg des Projektes und weist jene Summe aus, die zur Deckung von 

Projektgemeinkosten bzw. sonstigen Gemeinkosten zur Verfügung steht. Der Cost Performance 

Index (CPI) zeigt die Kostenabweichung von Sollkosten zu Istkosten und der Schedule 

Performance Index (SPI) zeigt die Abweichung von Sollleistung zu Planleistung. Der 

Fertigstellungsgrad gibt die prozentuelle Istleistung an der Gesamtleistung an und gemeinsam 

mit dem Terminverzug kann eine Verschiebung des Fertigstellungstermins beurteilt werden. Der 

Bereich der Finanzen ist vor allem für Projekte sinnvoll, die nach tatsächlichem Aufwand 

abgerechnet werden, da der Fakturierungsgrad jene Leistung abbildet, die bereits erbracht und 

in Rechnung gestellt worden ist. Der Cash Flow (CF) spiegelt die Innenfinanzierungskraft der 

Projekte wider und sollte positiv sein. Über den Risikoindex können risikorelevante Projekte 

schneller identifiziert werden. Sind in der Projektübersicht kritische Werte erkennbar, ist eine 

tiefergehende Analyse auf Einzelprojektebene sinnvoll.142  

 

Abbildung 32:  Projektübersicht (Ausschnitt), Quelle: SCHÖN (2022), S. 252. 

 
142  Vgl. SCHÖN (2022), S. 252. 
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Der Projekterfolg wird über eine Projektergebnisrechnung143 bestimmt, in der sämtliche Kosten 

und Erlöse erfasst und der Deckungsbeitrag sowie das kalkulatorische Projektergebnis errechnet 

werden. 

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Grundlagen und Voraussetzungen für die 

Modellierung des Soll-Prozesses für das interne Projektcontrolling erläutert. Das Ergebnis der 

Soll-Prozess-Modellierung ist in Kapitel 3.7 dargestellt. 

3.7 Ergebnis der Soll-Prozess Modellierung 

Da es im unternehmensweiten Controlling der Kooperationspartnerin spezielle 

Herausforderungen gibt, müssen mehrere Faktoren berücksichtigt werden, die die 

Gestaltungsmöglichkeiten maßgeblich beeinflussen. Die in der RVP vorliegende 

Unternehmensstruktur als KMU und ein Mangel an betriebswirtschaftlichen Fachkräften limitieren 

die verfügbaren Personalressourcen für Aufgaben des internen Projektcontrollings. Controlling-

Prozesse müssen daher schlank gehalten werden und eine hohe Effektivität und Effizienz 

aufweisen. Durch entsprechende Weiterbildungsmaßnahmen kann diese Zielerreichung 

unterstützt werden. 

Der in den letzten Jahren größer gewordene Wettbewerbs- und Preisdruck erfordert detailliertere 

Angebotskalkulationen, die eine wirtschaftliche Projektabwicklung und eine ausreichende 

Auftragslage gewährleisten. Gleichzeitig soll durch Steuerungsmaßnahmen eine Überschreitung 

des geplanten Ressourceneinsatzes vermieden werden. Dafür ist es auch notwendig, die 

Prozesse des Bauprojektmanagements im Unternehmen zu optimieren, unter der Prämisse, das 

Qualitätslevel zu bewahren. 

Eine verlässliche Personaleinsatzplanung soll die Auslastung der Mitarbeiter*innen sicherstellen 

und einer Überlastung vorbeugen. Dies kann die Mitarbeiter*innenzufriedenheit erhöhen und eine 

Mitarbeiter*innenfluktuation minimieren, was wiederum den Kompetenzerhalt im Unternehmen 

sicherstellt und einer sinkenden Effizienz durch Einschulungsmaßnahmen vorbeugt. Weiters 

dient die Personaleinsatzplanung als Entscheidungsgrundlage für die Akquise und sollte in der 

Auftragsplanung unter der Berücksichtigung von Zuschlagswahrscheinlichkeiten verwendet 

werden.  

Um zukünftig konkurrenzfähig zu bleiben, sollte die Aufmerksamkeit im Controlling auch auf das 

Projektportfoliomanagement gerichtet werden, da gute Referenzprojekte neben der 

Preisgestaltung ein Entscheidungskriterium für weitere Aufträge sind.  

 
143  S. Kapitel 3.4.4. 
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Unter Verwendung der in Kapitel 3.1 dargestellten Methoden der Verbesserung und der in Kapitel 

3.2 bis 3.6 erläuterten Herausforderungen und einzuhaltenden Randbedingungen wurde auf 

Basis des erhobenen Status Quo im Unternehmen ein Soll-Prozess gestaltet, der abhängig vom 

zukünftigen Digitalisierungsgrad entsprechend angepasst und stufenweise implementiert werden 

kann. Die digitale Transformation des Rechnungswesens und Controllings im Unternehmen ist 

Grundvoraussetzung dafür und als eigenes Projekt zu sehen, das die Kooperationspartnerin 

zuerst initiieren muss, bevor die Optimierung über die erste Stufe hinaus umgesetzt werden kann.  

Der derzeitige interne Projektcontrolling-Prozess unter Verwendung der aktuellen Ressourcen 

kann wie in Abbildung 33 gezeigt, optimiert werden. Die schwarz umrandeten Prozessschritte 

sind das Ergebnis der Prozessidentifikation und -analyse und wurden in den Soll-Prozess 

übernommen. Die blau umrandeten Prozessschritte wurden für die Optimierung des internen 

Projektcontrolling-Prozesses hinzugefügt. Die Zuständigkeiten für die einzelnen Prozessschritte 

wurden den Rollen Bereichsleitung, internes Projektcontrolling, Projektmanagement - externes 

Projektcontrolling und Assistenz des internen Projektcontrollings zugewiesen. 
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Abbildung 33:  Soll-Prozess internes Projektcontrolling, Quelle: eigene Darstellung. 

P
M

P
M

P
M

A

P
C

B
 

AA
B
 

A

B
 

B
 

B
 

B
 

B
 

B
 

P
C

P
CP
C

P
C

P
C

AAA

B
 

AA

B
 

P
C

B
 

P
C

P
M

P
C

P
C

AAA

B
 

B
 

B
 

P
h
a
s
e
  

P
ro
je
k
t 
a
b
a
rb
e
it
e
n

 
. 

P
ro
je
kt
c
o
n
tr
o
lli
n
g
 

a
n
le
g
e
n

 
. 

P
ro
je
kt
ko
s
te
n
 

u
n
d
  
le
is
tu
n
g
e
n
 

e
rf
a
s
s
e
n

 
. 

S
o
ll 
 s
t 
A
n
a
ly
s
e
 

d
u
rc
h
fü
h
re
n

 
. 

S
te
u
e
ru
n
g
s
m
a
 
 

n
a
h
m
e
n
 e
in
le
ite
n

 
. 

A
b
re
c
h
n
u
n
g
s
 

ko
n
tr
o
lle
 

d
u
rc
h
fü
h
re
n

P
h
a
s
e
  

P
ro
je
k
t 
a
n
le
g
e
n

P
ro
je
k
tc
o
n
tr
o
lli
n
g
 d
u
rc
h
fü
h
re
n

A
u
fw
e
n
d
u
n
g
e
n
 u
n
d
 

E
rt
rä
g
e
 a
u
s
 e
 
te
rn
e
m
 

 
e
c
h
n
u
n
g
s
w
e
s
e
n
 

ü
b
e
rl
e
it
e
n

S
tu
n
d
e
n
 u
n
d
 i
n
te
rn
e
 

K
o
s
te
n
 a
u
s
 u
n
te
rm
S
tr
ic
h
 

ü
b
e
rn
e
h
m
e
n

S
o
ll 
 s
t 
 
e
rg
le
ic
h
 

A
u
fw
a
n
d
 e
rs
te
lle
n

 n
te
rn
e
 S
tu
n
d
e
n
s
ä
tz
e
 

a
k
tu
e
ll 
h
a
lt
e
n

S
o
ll 
 s
t 
 
e
rg
le
ic
h
 

K
o
s
te
n
 e
rs
te
lle
n

 n
fo
rm
a
ti
o
n
e
n
 a
u
s
 

e
 
te
rn
e
m
 

P
ro
je
k
tc
o
n
tr
o
lli
n
g
 

z
u
s
a
m
m
e
n
fü
h
re
n

E
rg
e
b
n
is
s
e
 d
e
m
 d
e
r 
 

B
e
re
ic
h
s
le
it
e
r 
in
 z
u
r 

 
e
rf
ü
g
u
n
g
 s
te
lle
n

S
o
ll
  
s
t 
A
n
a
ly
s
e
 d
e
r 

a
k
tu
e
lle
n
 P
e
ri
o
d
e
 

in
te
rp
re
ti
e
re
n

M
a
 
n
a
h
m
e
n
 f
ü
r 

A
u
fw
a
n
d
s
a
b
 

w
e
ic
h
u
n
g
e
n
 
s
e
tz
e
n

M
a
 
n
a
h
m
e
n
 f
ü
r 

K
o
s
te
n
a
b
w
e
ic
h
u
n
g
e
n
 

s
e
tz
e
n

M
a
 
n
a
h
m
e
n
 b
e
i 

A
b
w
e
ic
h
u
n
g
e
n
 s
o
n
s
ti
g
e
r 

Z
ie
lw
e
rt
e
 s
e
tz
e
n

S
te
u
e
ru
n
g
s
m
a
 
n
a
h
m
e
n
 

ve
rg
a
n
g
e
n
e
r 
P
e
ri
o
d
e
n
 

b
e
u
rt
e
ile
n

A
b
re
c
h
n
u
n
g
 g
e
m
ä
 
 

Z
a
h
lu
n
g
s
p
la
n
 

k
o
n
tr
o
lli
e
re
n

 
e
rr
e
c
h
n
u
n
g
 v
o
n
 

o
p
ti
o
n
a
le
n
  
e
is
tu
n
g
e
n
 

u
n
d
 Z
u
s
a
tz
le
is
tu
n
g
e
n
 

ü
b
e
rp
rü
fe
n

D
o
k
u
m
e
n
ta
ti
o
n

B
e
ri
c
h
t 
e
rg
ä
n
z
e
n

S
o
n
s
ti
g
e
  
e
rr
e
c
h
n
u
n
g
e
n
 

ü
b
e
rp
rü
fe
n

F
o
rt
s
c
h
ri
tt
s
a
n
a
ly
s
e
 

e
rs
te
lle
n

P
ro
je
k
t 
in
 d
e
n
 

 
iq
u
id
it
ä
ts
p
la
n
 

a
u
fn
e
h
m
e
n

 
is
ik
e
n
 i
d
e
n
ti
fiz
ie
re
n
, 

b
e
w
e
rt
e
n
 u
n
d
 

M
a
 
n
a
h
m
e
n
 p
la
n
e
n

P
ro
je
k
ts
tr
u
k
tu
rp
la
n
 

e
rs
te
lle
n

K
o
s
te
n
re
c
h
n
u
n
g
s
lis
te
 

p
ro
je
k
ts
p
e
z
ifi
s
c
h
 

e
rg
ä
n
z
e
n

B
e
i 
B
e
d
a
rf
 

k
a
lk
u
la
to
ri
s
c
h
e
 K
o
s
te
n
 

e
rg
ä
n
z
e
n

 
. 

Ä
n
d
e
ru
n
g
e
n
 

a
b
w
ic
ke
ln

A
u
ft
ra
g
s
a
n
p
a
s
s
u
n
g
e
n
 

k
a
lk
u
lie
re
n
 u
n
d
 

B
e
a
u
ft
ra
g
u
n
g
 i
n
 d
ie
 

 
e
g
e
 l
e
it
e
n

Z
u
s
a
tz
b
e
a
u
ft
ra
g
u
n
g
e
n
 

a
n
 e
 
te
rn
e
s
 

P
ro
je
k
tc
o
n
tr
o
lli
n
g
 

k
o
m
m
u
n
iz
ie
re
n

P
h
a
s
e
  

P
ro
je
k
t 
a
b
s
c
h
lie
 
e
n

 
. 

P
ro
je
kt
a
b
s
c
h
lu
s
s
 

d
u
rc
h
fü
h
re
n

N
a
c
h
k
a
lk
u
la
ti
o
n
 

d
u
rc
h
fü
h
re
n

A
b
s
c
h
lu
s
s
a
n
a
ly
s
e
 

d
u
rc
h
fü
h
re
n

 
e
s
s
o
n
s
 
e
a
rn
e
d

d
o
k
u
m
e
n
ti
e
re
n

M
it
a
rb
e
it
e
r 
in
n
e
n
 

in
fo
rm
ie
re
n

u
n
te
rm
S
tr
ic
h

s
c
h
lie
 
e
n

P
ro
je
k
to
rd
n
e
r

s
c
h
lie
 
e
n

S
c
h
lu
s
s
re
c
h
n
u
n
g
s
 

s
u
m
m
e
a
n
 

 
e
c
h
n
u
n
g
s
w
e
s
e
n
 

b
e
k
a
n
n
tg
e
b
e
n

B
 

P
e
rs
o
n
a
le
in
s
a
tz
p
la
n
 

ü
b
e
ra
rb
e
it
e
n

B
 

 
e
c
h
n
u
n
g
s
le
g
u
n
g
s
p
la
n
 

u
n
d
 Z
a
h
lu
n
g
s
p
la
n
 

e
rs
te
lle
n

B
 

P
C

B
e
re
ic
h
s
le
itu
n
g

 n
te
rn
e
s
 P
ro
je
kt
c
o
n
tr
o
lli
n
g

P
M A

P
ro
je
kt
m
a
n
a
g
e
m
e
n
t 
 
e
 
te
rn
e
s
 P
ro
je
kt
c
o
n
tr
o
lli
n
g

A
s
s
is
te
n
z
 d
e
s
 in
te
rn
e
n
 P
ro
je
kt
c
o
n
tr
o
lli
n
g
s

 
e
g
e
n
d
e
 

P
ro
z
e
s
s
o
p
tim
ie
ru
n
g

B
 

P
e
rs
o
n
a
le
in
s
a
tz
p
la
n
, 

 
e
c
h
n
u
n
g
s
le
g
u
n
g
s
p
la
n
  

u
n
d
 Z
a
h
lu
n
g
s
p
la
n
 

a
d
a
p
ti
e
re
n

P
C

B
 

P
ro
je
k
ti
n
fo
rm
a
ti
o
n
s
 

b
la
tt
a
u
s
fü
lle
n

P
C

 
is
ik
o
s
it
u
a
ti
o
n
 

e
va
lu
ie
re
n

B
 

M
a
 
n
a
h
m
e
n
 f
ü
r 

e
in
g
e
tr
e
te
n
e
  
is
ik
e
n
 

s
e
tz
e
n

A

 
iq
u
id
it
ä
ts
p
la
n
 

a
d
a
p
ti
e
re
n

A

K
o
s
te
n
re
c
h
n
u
n
g
s
lis
te
 

fo
rt
s
c
h
re
ib
e
n



 

81 

Die Kernaufgaben des internen Projektcontrolling-Prozesses befinden sich in Phase 3 – „Projekt 

abarbeiten“ und die Analyse der derzeitigen Unternehmenspraxis hat gezeigt, dass vor allem in 

dieser Phase Optimierungspotential vorhanden ist. In Phase 4 – „Projekt abschlie en“ konnten 

ebenfalls Prozessschritte zur Optimierung ergänzt werden, die vor allem das 

Wissensmanagement im Unternehmen betreffen. In Abbildung 33 ist neben der Phase 3 und der 

Phase 4 auch der letzte Subprozess der Phase 2 – „Projektcontrolling anlegen“ dargestellt, da 

die Dokumente, die für das interne Projektcontrolling verwendet werden, in diesem Schritt erstellt 

bzw. ergänzt werden und dies Auswirkungen auf die operative Abwicklung hat. Die restliche 

Phase 2 und Phase 5 der Ist-Prozessanalyse gemäß Abbildung 5 in Kapitel 2.3.1 werden im 

Rahmen dieser Arbeit nicht im Detail betrachtet, da sie vor allem organisatorische Tätigkeiten mit 

geringem Aufwand beinhalten und dementsprechend ein geringeres Optimierungspotential 

aufweisen. 

Subprozess 2.4 – Projektcontrolling anlegen 

Im Subprozess 2.4 wurden die für das interne Projektcontrolling unbedingt notwendigen 

Prozessschritte ergänzt. Nach Auftragserteilung ist ein Projektstrukturplan zu erstellen, der auf 

der Ablaufplanung und einer Aufwandsschätzung beruht und eine Termin-, Ressourcen- und 

Kostenplanung beinhaltet. Dieser sollte eine ausreichende Planungstiefe aufweisen, damit der 

Fertigstellungsgrad für die einzelnen Arbeitspakete realistisch abgeschätzt werden kann. Die 

Gliederung ist für die Projekte der Kooperationspartnerin auf Grund der Projektspezifika und 

differenten Leistungsbilder nicht standardisierbar und für jedes Projekt individuell festzulegen. 

In weiterer Folge sind projektrelevante Risiken zu identifizieren, ihre Auswirkungen zu bewerten 

und mögliche Maßnahmen festzulegen, damit bei Eintritt eines Risikos schnellstmögliche 

Handlungsalternativen feststehen. Der Personaleinsatzplan aus dem Angebot ist auf Grundlage 

der vorliegenden detaillierteren Planung zu überarbeiten und dient als Grundlage für die 

Erstellung des Rechnungslegungs- bzw. Zahlungsplans. Mit diesen Informationen ist die Vorlage 

der Kostenrechnungsliste auf das jeweilige Projekt anzupassen und die bereits vorhandenen 

Daten sind einzupflegen. Das neu angelegte Projekt ist in den Liquiditätsplan aufzunehmen und 

die erwarteten Zahlungen sind zu übernehmen. Wie in Kapitel 2.4 bereits erläutert, weist die 

Vorlage der Kostenrechnungsliste und der Liquiditätsplan in der aktuellen Form Defizite auf, die 

mögliche Steuerungsmaßnahmen stark einschränken. Für diese beiden Dokumente kann durch 

genauere Definition der Inhalte und Festlegung von Fristen für die Fortschreibung eine bessere 

Grundlage für die laufende Soll-Ist-Analyse je Periode geschaffen werden.  

Die in der ersten Stufe einfach umsetzbaren Änderungen in den bestehenden Projektcontrolling-

Dateien und notwendigen Ergänzungen für die Prozessschritte des Subprozesses 3.2 werden in 

Kapitel 4.1 näher erläutert. 
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Subprozess 3.1 – Projektkosten und -leistungen erfassen 

Im Subprozess 3.1 sind sämtliche Prozessschritte enthalten, die für die Ermittlung der Kosten 

und Leistungen eines Projektes notwendig sind. Verbesserungspotential liegt hier vor allem in 

der Darstellung der Daten bezogen auf den Leistungszeitraum, damit ein Soll-Ist-Vergleich auch 

während der Projektlaufzeit durchgeführt werden kann.  

Damit die Begriffe des Rechnungswesens korrekt verwendet werden, sind die auf dem Projekt 

verbuchten Aufwendungen und Erträge aus dem externen Rechnungswesen in die 

Kostenrechnung überzuleiten und gegebenenfalls kalkulatorische Kosten zu ergänzen. Damit 

werden die erbrachten Leistungen aus den Umsatzerlösen abzüglich der externen 

Fremdleistungen erfasst. Die internen Kosten werden aus der Software untermStrich, die im 

Unternehmen für die Stundenaufzeichnung im Einsatz ist, übernommen. Dafür ist es notwendig, 

dass die Stundensätze je Mitarbeiter*in aktuell gehalten werden und bei kollektivvertraglichen 

oder sonstigen Gehaltsanpassungen adaptiert werden. Weiters müssen die Kategorien der 

Stundenzuordnung an die zu erbringenden Leistungen gemäß Projektstrukturplan angepasst 

werden. 

Das ermittelte Optimierungspotential bei der Übernahme von Daten für die Kostenrechnungsliste 

aus anderen Systemen, die Möglichkeiten zur Automatisierung und die Anpassung der 

Stundenkategorien werden in Kapitel 4.1 näher beschrieben. 

Subprozess 3.2 – Soll-Ist-Analyse durchführen 

Der Subprozess 3.2 wurde in der Soll-Prozess Modellierung ergänzt, da es aktuell keine 

Durchführung einer regelmäßigen Abweichungsanalyse während der Projektabwicklung gibt, 

sondern diese nur anlassbezogen bei offensichtlichen Differenzen oder zu Projektende initiiert 

wird. Die erforderliche Regelmäßigkeit ist von der Projektgröße und dem Leistungsbild abhängig. 

Ein Soll-Ist-Vergleich sollte in der Regel aber zumindest einmal im Quartal erstellt werden, da die 

Abschätzung des Fertigstellungsgrades ansonsten große Unsicherheiten beinhaltet. 

Die Abweichungsanalyse sollte Kosten- und Leistungsvarianzen beinhalten, deren Bestimmung 

über die Soll-Kosten erfolgt144, damit die Abweichungen richtig interpretiert werden können. 

Wesentlich ist hierfür die Fortschrittsanalyse, die nur mit Unterstützung durch das externe 

Projektcontrolling erstellt werden kann. Der Zielerreichungsgrad der einzelnen Arbeitspakete ist 

durch die direkt in das Projekt involvierten Personen abzuschätzen und vom internen 

Projektcontrolling in die Abweichungsanalyse zu übernehmen.  

 
144  S. Kapitel 3.4. 
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Weitere Informationen aus dem externen Projektcontrolling, wie beispielsweise operative 

Probleme, Verzögerungen, fehlende Entscheidungen, Mehrfachbearbeitungen, optionale 

Leistungen, Zusatzleistungen, notwendige Forcierungsmaßnahmen, außerplanmäßiger 

Ressourcenbedarf oder Kapazitätsengpässe sind genauso in den periodischen Bericht 

aufzunehmen, wie erwartete und beantragte Änderungen außerhalb der Projektziele und die 

Veränderung der Bemessungsgrundlage für die Honorarberechnung innerhalb der Projektziele. 

Für die Projektdokumentation sind die Ergebnisse aus den Soll-Ist-Vergleichen und zusätzliche 

projektrelevante Informationen zusammenzufassen und der Bereichsleitung zur Verfügung zu 

stellen. 

In Kapitel 4.1 sind die detaillierten Ergänzungen der Projektcontrolling-Dateien der 

Kooperationspartnerin zusammengefasst. 

Subprozess 3.3 – Steuerungsmaßnahmen einleiten 

Auch der Subprozess 3.3 wurde in der Sollmodellierung hinzugefügt, um auf Basis der 

Ergebnisse der Abweichungsanalyse des Subprozesses 3.2 entsprechende 

Steuerungsmaßnahmen einleiten zu können und die Maßnahmen und ihre Auswirkungen zu 

dokumentieren. In einem ersten Schritt sind bereits ergriffene Steuerungsmaßnahmen aus 

früheren Perioden auf ihre Wirkung hin zu beurteilen und gegebenenfalls anzupassen. Die 

Interpretation des Soll-Ist-Vergleiches der aktuellen Periode ist essenziell für die Setzung von 

neuen Steuerungsmaßnahmen in Hinblick auf Stundenaufwand, Kosten und Abweichungen 

sonstiger Zielvorgaben. Die zeitliche Komponente der Wirkung der Maßnahmen ist abzuschätzen 

und der erwartete Erfolg ist in späteren Perioden zu beurteilen. Die Interpretation der 

Abweichungen und die zugehörigen Steuerungsmaßnahmen sind in der Projektdokumentation 

zu ergänzen. 

Subprozess 3.4 – Änderungen abwickeln 

Das Änderungsmanagement wird aktuell anlassbezogen oder zu Projektende abgewickelt. 

Nachdem Auftragsanpassungen und deren Abrechnungen in zeitlicher Nähe zu ihrer Entstehung 

passieren sollten, wurde in den Soll-Prozess des internen Projektcontrollings der 

Kooperationspartnerin der Subprozess 3.4 ergänzt, der die extern verursachten 

Leistungsabweichungen innerhalb und außerhalb der Projektziele auf vertraglicher Ebene 

betrachtet. Mit den Informationen aus dem Subprozess 3.2 sind Auftragsanpassungen zu 

kalkulieren und deren Beauftragung ist durch die Bereichsleitung in die Wege zu leiten. 

Zusatzbeauftragungen, die für ein Projekt beantragt oder erteilt werden, sind dem externen 

Projektcontrolling zu kommunizieren, sofern dies nicht automatisch im Projekt erfolgt. Im Rahmen 

dieses Subprozesses sind Adaptierungen im Personaleinsatzplan, Rechnungslegungsplan und 
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Zahlungsplan auf Grund von Änderungen vorzunehmen und der Rolle internes Projektcontrolling 

für die Abweichungsanalyse zu kommunizieren. Bei Änderungen ist auch der Liquiditätsplan 

entsprechend fortzuschreiben. 

Um eine Übersicht über den Stand der Projekte hinsichtlich Honoraranpassung oder -erweiterung 

zu bekommen, wurde für die Kooperationspartnerin ein weiteres Projektcontrolling-Dokument 

erstellt, dessen Inhalte in Kapitel 4.1 erläutert werden. 

Subprozess 4.1 – Abrechnungskontrolle durchführen 

Subprozess 4.1 beinhaltet die Projektabschlussarbeiten, die bereits in ähnlicher Form im Ist-

Prozess vorhanden sind. Vor der Schlussrechnungslegung ist der Aufwand für optionale 

Leistungen und Zusatzleistungen zu kontrollieren und noch nicht abgerechnete Leistungen sind 

je nach Vereinbarung in die Schlussrechnung aufzunehmen oder als Einzelrechnung 

abzuwickeln. Damit liegen alle Voraussetzungen für den tatsächlichen Projektabschluss vor. 

Subprozess 4.2 – Projektabschluss durchführen 

Neben den administrativen Tätigkeiten wurden für den Projektabschluss noch weitere wichtige 

Prozessschritte in den Subprozess 4.2 integriert. In erster Linie dienen diese zur Sicherung und 

Verbesserung der Qualität der Kalkulation und der Projektabwicklung. Eine Nachkalkulation soll 

Aufschluss darüber geben, wie gut die ursprüngliche Aufwandsschätzung dem tatsächlichen 

Aufwand entsprochen hat. Bei der Abschlussanalyse wird das Gesamtprojekt und auch die 

Teilprojekte bzw. Projektphasen noch einmal detailliert in Bezug auf die Zielerreichung betrachtet 

und negative sowie positive Abweichungen dokumentiert. Sind diese Abweichungen nicht durch 

spezifische Randbedingungen des Projektes erklärbar, kann diese Information für zukünftige 

Kalkulationen herangezogen werden, um bei der Aufwandsschätzung die Genauigkeit zu 

erhöhen. Als eigener Prozessschritt wurde die Dokumentation der Lessons Learned 

implementiert, da damit die Fortschreibung des Wissensmanagements im Unternehmen 

sichergestellt werden kann. Input aus dem externen Projektcontrolling wird mit den Erkenntnissen 

des internen Projektcontrollings zusammengeführt. Vor dem tatsächlichen Projektabschluss ist 

als letzter Schritt das für die Akquise notwendige Projektinformationsblatt mit den ermittelten Ist-

Daten des Projektes auszufüllen. Sind alle Aufgaben der Bereichsleitung und des 

Projektcontrollings abgeschlossen, können die Mitarbeiter*innen über den Projektabschluss 

informiert werden und die Stundenerfassung für das Projekt sowie der Projektordner geschlossen 

werden. 
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4 Stufenweise Optimierung des internen Projektcontrolling-

Prozesses 

Der Weg vom erhobenen Ist-Prozess zum optimierten Soll-Prozess ist nicht trivial, da 

gewachsene Systeme in Unternehmen nicht in einem Schritt umgestellt werden können. Es 

erfordert eine umfangreiche Planung eines Einführungsprojektes, in dem die Bedürfnisse aller 

Stakeholder berücksichtigt werden und das Ziel sukzessive erreicht wird. Für die Umsetzung sind 

nicht nur die technischen Komponenten zu berücksichtigen, sondern als wesentlicher 

Erfolgsfaktor gilt die Akzeptanz der Mitarbeiter*innen für das neue System. 

Ein weiteres Entscheidungskriterium liegt in der zukünftigen Entwicklung des 

Digitalisierungsgrades im Rechnungswesen. Der zugehörige Prozess befindet sich im 

Unternehmen der Kooperationspartnerin aktuell in Überarbeitung, um zukünftige Anforderungen 

erfüllen zu können. Um nur ein Beispiel zu nennen, ist die e-Rechnung in Österreich derzeit nur 

für erbrachte Leistungen an den Bund oder die öffentliche Verwaltung verpflichtend.145 Aktuelle 

Entwicklungen in der EU und auf nationaler Ebene in Deutschland lassen eine fortschreitende 

Digitalisierung vermuten und eine gesetzliche Änderung zur Ausweitung des Einsatzes von  

e-Rechnungen wäre auch hierzulande möglich. Voraussetzung dafür sind geeignete 

Buchhaltungs- bzw. ERP-Systeme, die sofern noch nicht vorhanden, in die Überlegungen einer 

Prozessoptimierung miteinbezogen werden sollten.146  

Unter diesen Prämissen wird eine stufenweise Optimierung des internen Projektcontrolling-

Prozesses empfohlen. In einem ersten Schritt können die vorhandenen Projektcontrolling-

Dateien mit geringem Aufwand auf Einzelprojektebene adaptiert werden. Dafür sind die in Kapitel 

4.1 erläuterten Anpassungen notwendig. Eine Verknüpfung der einzelnen Dateien als Grundlage 

für das Multiprojektmanagement ist technisch möglich, aber mit großem Aufwand verbunden. 

Weiters erfordert die Wartung einer solch komplexen Excel-Architektur Spezialwissen und die 

Anforderung an eine einfache Bedienung kann nicht erfüllt werden. Als Alternative oder 

Ergänzung zur Nutzung von MS Excel als Projektcontrolling-Tool ist in einem zweiten 

Optimierungsschritt eine erweiterte Nutzung der bereits im Unternehmen vorhandenen Software-

Ressourcen möglich. Eine Beschreibung der Funktionalitäten, die in der Software untermStrich 

für das interne Projektcontrolling verwendet werden können, findet sich in Kapitel 4.2. Im letzten 

Optimierungsschritt könnte das interne Projektcontrolling in einer anderen Softwarelösung neu 

aufgebaut werden. Als Entscheidungsgrundlage und für die Vorbereitung eines 

 
145  S. §5 (2) IKTKonG, BGBl. I Nr. 104/2018. 
146  Vgl. SPITZ (2024), S. 74 und S. 77. 
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Implementierungsprojektes sind in Kapitel 4.3 die Erstellung eines Lastenheftes und ein Vergleich 

von Software-Anbietern am Markt enthalten. 

Der Soll-Prozess, der in Abbildung 33 dargestellt ist, beinhaltet neue Prozessschritte, die im 

ersten Optimierungsschritt Auswirkungen auf die Projektcontrolling-Dateien haben und in weiterer 

Folge bei der Verwendung von anderen Software-Lösungen berücksichtigt werden müssen. 

Die Dateien, die aktuell für das interne Projektcontrolling verwendet werden, haben 

Optimierungspotential auf zeitlicher und inhaltlicher Ebene. Entsprechende 

Optimierungsvorschläge sind in Kapitel 4.1 zusammengefasst. 

4.1 Optimierung der Projektcontrolling-Dateien 

Im Subprozess 2.4 wurden mehrere Schritte ergänzt, die die Dateien des internen 

Projektcontrollings betreffen und für Steuerungsmaßnahmen während der Projektlaufzeit 

notwendig sind. Zu Beginn ist ein Projektstrukturplan zu erstellen, der die angebotenen 

Leistungen in entsprechenden Arbeitspaketen je Projektphase abbildet und für jedes Arbeitspaket 

eine Stundenabschätzung enthält. Dadurch ist eine feinere Gliederung bei den Soll-Ist-

Vergleichen möglich und eine höhere Genauigkeit in der Abschätzung der Restleistung zu 

erwarten. Der Personaleinsatzplan, der im Zuge der Angebotslegung erstellt worden ist, ist für 

das interne Projektcontrolling zu überarbeiten und an den Projektstrukturplan anzupassen. Die 

geplanten Stunden sind den Arbeitspaketen zuzuweisen und zumindest in die wesentlichen 

Personalkategorien - Projektleitung, Projektmitarbeiter*in und Administration - zu unterteilen. Auf 

Basis des Personaleinsatzplans ist in weiterer Folge ein Rechnungslegungs- und Zahlungsplan 

zu erstellen. Der Rechnungslegungsplan dient dem externen Rechnungswesen für die 

regelmäßige und rechtzeitige Fakturierung von Teilleistungen und der Zahlungsplan, der die 

vertraglich vereinbarten Zahlungsziele beinhaltet, ist die Basis für den Liquiditätsplan. Die 

Aufnahme des Projektes in den Liquiditätsplan ist im Soll-Prozess als eigener Prozessschritt 

abgebildet, da dies in der Vergangenheit nicht konsistent erfolgt ist und das Ergebnis verzerrt hat.  

Die Risikobetrachtung, die in Bauprojekten üblich ist, ist für das interne Projektcontrolling um die 

Leistungen des Projektmanagements zu ergänzen. Vor allem die Risiken, die die 

Personalressourcen betreffen, sind an dieser Stelle zu identifizieren und zu bewerten, damit sie 

im Projektverlauf evaluiert und gesteuert werden können.  

Der Subprozess 3.1 beinhaltet die Erfassung der Projektkosten und -leistungen und weist die 

folgenden Optimierungsmöglichkeiten auf. Für die aktuell verwendete Kostenrechnungsliste, die 

projektspezifisch zu befüllen und zu ergänzen ist, wird eine periodenreine Dokumentation der 

Kosten und Leistungen empfohlen. Aufwendungen und Erträge sollen aus dem externen 
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Rechnungswesen mit der Betriebsüberleitung als Kosten und Leistungen übernommen und bei 

Bedarf durch kalkulatorische Kosten ergänzt werden. Die Informationen über die tatsächlichen 

Personalkosten sind den Stundenaufzeichnungen im untermStrich zu entnehmen. Ein 

Datenexport aus der Software im xls-Format und eine Integration in die Kostenrechnungsliste 

sind der manuellen Übertragung vorzuziehen. Eine Verknüpfung der Daten in der Excel Datei 

ermöglicht eine Nachvollziehbarkeit der Personalkosten und minimiert das Fehlerpotential. Die 

monatliche oder quartalsweise Aktualisierung der Daten erfolgt aktuell stark zeitverzögert, weil 

die dafür notwendigen Informationen zu spät vorliegen. Ein Lösungsansatz hierfür ist eine 

tagesaktuelle Erfassung der Projektstunden durch die Projektmitarbeiter*innen im untermStrich, 

was nicht nur die Aktualität verbessern, sondern auch die Qualität der inhaltlichen Beschreibung 

der Tätigkeiten erhöht. Vor allem für die Erfassung von optionalen Leistungen ist eine zeitnahe 

Aufzeichnung essenziell. Liegen die Stundenaufzeichnungen von allen Mitarbeiter*innen 

tagesaktuell vor, kann jederzeit eine Auswertung des Aufwands und der Kosten erfolgen und 

Verzögerungen auf Grund von verspätet eingetragenen Daten werden vermieden. Auf Ebene der 

verrechneten Leistungen wird eine zeitliche Änderung in der Übertragung empfohlen. Sobald die 

Leistung in Rechnung gestellt wird, ist diese mit der Zusatzinformation des Leistungszeitraums in 

die Kostenrechnungsliste zu übernehmen. Eine Eintragung, die erst nach Zahlung der Rechnung 

erfolgt, ist auf Grund der oft langen Zahlungsziele für das interne Projektcontrolling nicht geeignet. 

Es soll gewährleistet werden, dass zumindest am Ende jedes Quartals eine Information über den 

aktuellen Stand des Projektes vorliegt. 

Bei der Stundenaufzeichnung ist nicht nur der zeitliche Aspekt von Relevanz, auch die 

Stundenkategorien haben Einfluss auf die Möglichkeiten im internen Projektcontrolling. Aktuell 

werden die Stunden nur wenigen Kategorien zugewiesen, die sich zum Teil inhaltlich 

überschneiden, damit nicht eindeutig verwendet werden und für Steuerungsmaßnahmen nicht 

aussagekräftig sind. Empfohlen wird eine Kategorisierung nach Leistungsphasen und Art der 

Tätigkeiten, wie sie in den Arbeitspaketen des Projektstrukturplans definiert sind. Je nach 

Komplexität und Leistungsbild des Projektes ist die Gliederung so anzupassen, dass ein 

Vergleich der Ist-Stunden mit den Plan- bzw. Soll-Stunden in einem überschaubaren Maßstab 

möglich ist.  

Um einen Überblick über die Beauftragungen zu behalten, ist die Kommunikation mit dem 

externen Projektcontrolling in Subprozess 3.2 unerlässlich. Für das interne Projektcontrolling der 

ersten Optimierungsstufe, in dem die unterschiedlichen Excel Tabellen zum Einsatz kommen, 

wurde eine zusätzliche Datei erstellt, die als Schnittstellendokument zwischen internem und 

externem Projektcontrolling zu verwenden ist. Wie in Tabelle 5 ersichtlich, sind darin sämtliche 

Informationen zum Auftragswert, der Bemessungsgrundlage und der aktuell gerechneten 
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Honoraranpassung enthalten. Auch für dieses Dokument gilt, dass die dafür notwendigen 

manuellen Schritte einen zusätzlichen Aufwand darstellen.  

 

 

 

Tabelle 5: Projektübersicht Honorare, Quelle: eigene Darstellung. 

Der Subprozess 3.4 wurde neu hinzugefügt und beinhaltet das Änderungsmanagement. Sobald 
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Kooperationspartnerin ist für das Einzelprojektcontrolling mit den bereits angeführten 

Verbesserungsvorschlägen praktikabel, für eine größere Anzahl an Projekten ist es allerdings nur 

bedingt geeignet. Der Soll-Prozess für das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin 

kann mit den vorhandenen Software-Ressourcen nicht optimal abgearbeitet werden. Es fehlt eine 

Übersicht über alle Projekte und Ergebnisse aus Teilbereichen können nicht dargestellt werden. 

Technisch ist ein Aufbau einer komplexen, projekt- und unternehmensübergreifenden Excel-

Architektur mit entsprechend hohem Aufwand möglich, bedingt allerdings auch einen hohen 

Wartungsaufwand im Betrieb. Daher lautet die Empfehlung, auf andere Software-Pakete 

zurückzugreifen, die speziell für den Anwendungsbereich des Bauprojektcontrollings entwickelt 

worden sind. Wie in Kapitel 4.2 beschrieben, wäre eine optimierte Nutzung der vorhandenen 

Software-Ressourcen eine weitere Stufe zur Optimierung des internen Projektcontrolling-

Prozesses. 

4.2 Optimierte Nutzung der vorhandenen Software-Ressourcen 

Die bei der Kooperationspartnerin für die Stundenerfassung eingesetzte Software untermStrich 

kann auch für die gesamte Projektverwaltung verwendet werden. Sie wurde Mitte der 90-er Jahre 

für Architekten und Ingenieure entwickelt und seither laufend optimiert.147 Das System ist so 

aufgebaut, dass die einzelnen Tools in Gruppen eingeteilt sind, die sich auch farblich 

differenzieren und individuell verwendet werden können. Eine Rechtematrix sorgt für 

eingeschränkte Zugriffsrechte, damit die Mitarbeiter*innen nur jene Informationen sehen, die 

auch für sie bestimmt sind. In der aktuellen Version X4 werden die Bereiche Basis, Controlling & 

Kostenrechnung, Termine, Dokumentation und Info und Kommunikation & CRM im Projekt 

abgedeckt.148 Sämtliche Daten, die für die Projektabwicklung relevant sind, werden über die 

Software generiert oder können in die Module integriert werden. Damit sind alle Informationen 

zentral gespeichert und können bei Bedarf abgerufen werden. Abbildung 34 zeigt einen Überblick 

der vorhandenen Standardtools für die Projektabwicklung. 

 
147  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025a), Webseite. 
148  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025b), Webseite. 



 

90 

 

Abbildung 34:  Überblick der Tools im untermStrich, Quelle: UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025b). 

Im Folgenden werden die Funktionen der einzelnen Bereiche mit den entsprechenden Tools 

erläutert. 

Basis: 

Im Basismodul werden die Stammdaten der Projekte, des Teams und sämtliche Adressen von 

Kreditoren, Debitoren und sonstigen auftragsrelevanten Stakeholdern erfasst.  

Im Modul Projekte können sowohl Bauprojekte als auch Akquiseprojekte oder 

Gemeinkostenprojekte zentral verwaltet werden. Bereits bei der Anlage eines Projektes ist die 

Arbeitspaketstruktur zu definieren, die nach der Honorarordnung für Architekten und Ingenieure 

(HOAI) im System standardmäßig vorhanden ist oder frei gewählt werden kann. In weiterer Folge 

können auf Basis der Arbeitspakete Angebote mit Hilfe des integrierten Angebotsrechners oder 

auch manuell erstellt werden. Die eingegebenen Angebote oder Aufträge können unter 

Verwendung von Standardvorlagen oder auch selbst erstellten Vorlagen als Dokument erstellt 

werden. Jedem Projekt kann ergänzend eine Kategorie, ein Projektstatus oder ein*e 

Projektleiter*in zugewiesen werden, um später über die Filterfunktion Auswertungen nach diesen 

Kriterien durchführen zu können.149  

Im Modul Team werden die Stammdaten der Mitarbeiter*innen verwaltet. Dazu zählen sowohl die 

Personalstammdaten wie Arbeitszeiten und Stundensätze, als auch die Rechteverwaltung der 

Nutzer*innen der Software, die für jedes Modul individuell definiert werden kann und Auswirkung 

 
149  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022a), Video Projekte. 
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auf die Sichtbarkeit der Module hat. Mitarbeiter*innen können für individuelle Auswertungen 

zusätzlich einer Mitarbeiter*innengruppe zugewiesen werden.150 

Das Modul Adressen bietet eine zentrale Verwaltung von Kontaktdaten, die manuell eingegeben, 

importiert oder beispielsweise aus MS Outlook mit der Datenbank von untermStrich 

synchronisiert werden können. Eine Kategorisierung der Kontakte bietet eine zusätzliche 

Filtermöglichkeit und eine Zuweisung zu Kontaktgruppen erleichtert die Verwaltung von 

Adressen.151  

Die zentrale Verwaltung von sämtlichen Basisdaten der Projekte, Mitarbeiter*innen und Kontakte 

bietet den Vorteil, dass es eine Übersicht über das gesamte Unternehmen gibt, die auch nach 

Kriterien gefiltert werden kann und damit eine Auswertung nach einzelnen Geschäftsbereichen, 

Projektleitern, Mitarbeiter*innen, etc. ermöglicht. Durch die Erhöhung der Transparenz können 

Handlungsfelder sichtbar gemacht und diese Informationen als Entscheidungsgrundlage 

herangezogen werden. 

Controlling & Kostenrechnung: 

Über das Modul Controlling & Kostenrechnung werden die Stunden, Honorare und Kosten 

protokolliert, die Abrechnung abgewickelt und über das Schaltpult die Resultate dargestellt. 

Im Modul Stunden, das im Unternehmen der Kooperationspartnerin bereits im Einsatz ist, werden 

sämtliche Zeiten der Mitarbeiter*innen erfasst. Es ist eine Zuteilung auf Projekte und 

Arbeitspakete bzw. optional auch auf Leistungspakete möglich. Mehraufwand, der nicht über das 

angebotene Honorar abgedeckt ist, kann über das Feld Kundenänderung markiert werden und 

später in der Auswertung nach diesem Kriterium gefiltert werden. Projektbedingte Reise- oder 

Nebenkosten können ebenfalls projektweise erfasst werden. Zusätzlich gibt es die Möglichkeit, 

ein automatisches Zeitprotokoll im Hintergrund zu aktivieren und die Zeiten am Ende des Tages 

automatisch ins System zu übertragen. Änderungen sind auch nach dem Import noch möglich.152 

Im Modul Honorare hat man einen Überblick über alle offenen und abgerechneten Honorare und 

kann sich über geplante Ausgangsrechnungen eine Liquiditätsvorschau erstellen lassen. Über 

das Fälligkeitsdatum erhält man eine Übersicht der noch nicht beglichenen Rechnungen und 

kann das gesamte Mahnwesen über das Modul abwickeln.153 

 
150  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022b), Video Team. 
151  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022c), Video Adressen. 
152  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022d), Video Stunden; UNTERMSTRICH SOFTWARE  
  GMBH (2022e), Video Zeitprotokoll. 
153  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022f), Video Honorare. 



 

92 

Im Modul Kosten werden alle weiteren Kosten erfasst, die zusätzlich im Projekt anfallen, 

beispielsweise extern vergebene Leistungen und geplante Eingangsrechnungen für eine 

Liquiditätsvorschau können hier ebenso erfasst werden.154 

Das Abrechnungsmodul unterstützt bei der Erstellung von Rechnungen und es können 

Abrechnungen nach Aufwand, nach Leistungen oder Pauschalabrechnungen erstellt werden. Die 

Daten für die Rechnungen kommen direkt aus dem System und Stundenlisten, die den 

Arbeitseinsatz dokumentieren, können als Beilage je Rechnung generiert werden. Je nach 

Rechnungsart gibt es unterschiedliche Vorlagen, die individuell gestaltet werden können. Eine 

fortlaufende Nummerierung der Rechnungen wird automatisch vergeben und das 

Rechnungsdokument mit den eingegebenen Informationen erstellt. E-Rechnungskonforme 

Dateiformate sind bereits standardmäßig für die Rechnungserstellung verfügbar.155 

Das Schaltpult ist das zentrale Modul für den*die Projektleiter*in und bietet eine detaillierte 

Zusammenfassung über ein Projekt, indem es alle Zahlen, Daten und Fakten auf Projektebene 

oder Projektgruppenebene übersichtlich darstellt. Über die Funktion des Stichtages können auch 

historische Projektstände abgerufen werden. Das Modul gibt eine Übersicht über das auf die 

Arbeitspakete aufgeteilte angebotene Honorar, die Kosten, die gebuchten Stunden und erwartete 

Prognosewerte. Weiters werden die Zeitkosten, Reisekosten, Nebenkosten und alle bisher 

erstellten Rechnungen des Projektes angezeigt. Angebote und Beauftragungen sowie 

Informationen zum*zur Auftraggeber*in und Kontaktdaten von Projektbeteiligten sind in diesem 

Modul zusammengefasst. Die Ansicht ist je nach Anforderung individuell konfigurierbar.156 

Im Modul Resultate können unterschiedliche Auswertungen auf Projekt- oder 

Unternehmensebene angezeigt werden. Auf eine vollständige Auflistung wird an dieser Stelle 

verzichtet, exemplarisch stehen folgende Möglichkeiten zur Verfügung: Die Projektübersicht 

liefert Informationen über Projektkosten, Projektstunden und den aktuellen Stand des Honorars. 

Über den Fertigstellungsgrad wird ergänzend eine Auftragsprognose errechnet. Das 

Projektdiagramm stellt den zeitlichen Verlauf von Kosten und Honorar dar. Stundenauswertungen 

von Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen oder Projekten sind über die Filtermöglichkeit ohne 

Zusatzaufwand zu erstellen. Über die Eingabe von Warnschwellen im Projekt sieht man die 

Überschreitungen in den Resultaten und auch kritische Projekte können angezeigt werden. Die 

Auswertungen können je nach Bedarf ausgewählt, ergänzt und in das Dashboard integriert 

werden.157 

 
154  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022g), Video Kosten. 
155  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022h), Video Abrechnung. 
156  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022i), Video Schaltpult. 
157  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022j), Video Resultate. 
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Termine: 

Über das Modul Termine werden Aufgaben, Kalender, Urlaube und Ressourcen koordiniert. 

Das Aufgabenmodul beinhaltet alle projektrelevanten Aufgaben, die beispielsweise auch mit MS 

Outlook synchronisiert werden können. Über eine Filterfunktion kann man sich die Aufgaben auf 

Projekt- oder Projektgruppenebene bzw. nur die eigenen Aufgaben anzeigen lassen. Überfällige 

Aufgaben werden im System hervorgehoben.158 

Auch im Kalendermodul können die projektspezifischen Termine mit anderen Geräten 

synchronisiert werden, um immer am aktuellen Stand zu sein und die Anzeige ist über die 

Filterfunktion adaptierbar. 159 

Im Urlaubsmodul kann die Urlaubs- und Abwesenheitsplanung und der dazugehörige 

Freigabeprozess gestaltet werden. Die Sichtbarkeit der Informationen wird über die 

zugewiesenen Nutzungsrechte gesteuert. Über die in den Stammdaten zugewiesene 

Mitarbeiter*innengruppe bekommen Bereichsleiter*innen einen guten Überblick der Verfügbarkeit 

von Mitarbeiter*innen in einer speziellen Gruppe und sehen mögliche Überschneidungen von 

Urlaubszeiten in der grafischen Darstellung.160 

Das Modul Ressourcen unterstützt bei der Ressourcenplanung und zeigt durch Veränderungen 

implizierte Engpässe oder Leerläufe auf. Die Stundenabschätzung wird für jedes Projekt 

durchgeführt und auf die Leistungsphasen gemäß Angebot aufgeteilt. In weiterer Folge erfolgt 

eine Zuteilung auf die jeweiligen Mitarbeiter*innen. Bereits bei der Planung sind in den 

verfügbaren Stunden andere Projektstunden, genehmigte Urlaube oder Abwesenheiten der 

Mitarbeiter*innen berücksichtigt. Die eingegebenen Plandaten können grafisch dargestellt 

werden.161 

Dokumentation:  

Über das Modul Dokumentation werden Dokumente, Pläne und E-mails zentral und 

projektorientiert abgelegt. 

 
158  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022k), Video Aufgaben. 
159  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022l), Video Kalender. 
160  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022m), Video Urlaub. 
161  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022n), Video Ressourcen. 
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Im Modul Dokumente werden Dateien aus dem Schriftverkehr oder manuell hinzugefügte Dateien 

gespeichert und können nach unterschiedlichen Kriterien gefiltert werden. Die Sichtbarkeit wird 

über die drei Sicherheitsstufen „Mitarbeiter,  erwaltung und Unternehmer“ geregelt.162  

Im Modul Pläne werden alle erstellten Pläne zentral verwaltet. Änderungen, Revisionen oder 

Planersatz werden dokumentiert und Planlisten können erstellt werden. Auch der Versand von 

Downloadlinks wird über das entsprechende Tool ermöglicht.163 

Das Postmodul dient als projektbezogener Ablageort für E-mails. Die Sichtbarkeit von E-mails 

kann über die Nutzer*innenrechte in die drei Kategorien „Mitarbeiter, Verwaltung und 

Unternehmer“ eingeteilt werden. Neben einer manuellen Zuordnung von Nachrichten zu 

Projekten können diese über eine Projektemailadresse auch automatisch verteilt werden.164 

Die zentrale Dokumenten- und Nachrichtenablage ist vor allem bei Projekten mit mehreren 

Bearbeitern*Bearbeiterinnen von Vorteil. Die Gefahr von Informationslücken und fehlenden 

Dateien kann hiermit minimiert werden. 

Info: 

Das Infomodul bietet einen Gesamtüberblick der Daten, Fakten und Informationen eines 

Projektes, einer Person oder über einen gewissen Zeitraum. Es gibt eine umfangreiche 

Suchfunktion, die das Finden von spezifischen Informationen erleichtert.165 

Kommunikation & CRM: 

Die interne Kommunikation kann auch über das untermStrich erfolgen, indem die vorhandenen 

Tools des Basismoduls verwendet werden. Es gibt eine Übersicht über den aktuellen Status der 

Mitarbeiter*innen, eine Chatfunktion oder auch ein Whiteboard, wo wichtige Informationen 

bereitgestellt werden können.166 

Das CRM Modul bietet alle Informationen einer ausgewählten Adresse, Telefonnummer oder 

Firma, die im System vorhanden sind, auf einen Blick. In der Historie werden alle zur Auswahl 

vorhandenen Besprechungsnotizen angezeigt und wenn das Post-Modul im Einsatz ist, auch die 

entsprechenden E-mails.167 

Dashboard: 

 
162  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022o), Video Dokumente. 
163  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022p), Video Pläne. 
164  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022q), Video Post. 
165  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022r), Video Fakten. 
166  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022s), Video Kommunikation. 
167  UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022t), Video CRM. 
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Die Software untermStrich sieht vor, dass das Dashboard mit so genannten Butlertools individuell 

eingerichtet werden kann. Häufig verwendete Auswertungen und Grafiken können am Dashboard 

angezeigt werden. Die wichtigsten Butlertools sind Abbildung 35 zu entnehmen. 

 

Abbildung 35:  Butlertools im untermStrich X4, Quelle: UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025b). 

Die Butlertools können sowohl für das operative Projektcontrolling als auch für das 

Unternehmenscontrolling verwendet werden. Die Auswahl erfolgt nach Ermessen der 

Unternehmensleitung bzw. des*der Projektcontrollers*Projektcontrollerin. Zusätzlich sind 

individualisierte Auswertungen auch für Mitarbeiter*innen möglich. Durch den automatisierten 

Gesamtüberblick ist es möglich, kritische Projekte oder Ressourcenüberschreitungen schneller 

zu erkennen und die entsprechende Aufmerksamkeit auf notwendige Steuerungsmaßnahmen zu 

lenken. 

Für die Implementierung von untermStrich in das interne Projektcontrolling wird die Abwicklung 

eines Einführungsprojekt empfohlen, in dem alle Funktionalitäten noch einmal spezifiziert werden 

können und das System auf die dafür notwendigen Module reduziert wird.  

In der letzten Optimierungsstufe wurde eine Entscheidungsgrundlage erarbeitet, mit der über die 

optimierte Nutzung der vorhandenen Software-Ressourcen hinausgehend auch ein möglicher 

Umstieg auf andere Anbieter*innen beurteilt werden kann. Die Frage, inwieweit andere Software-

Lösungen für das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin geeignet sind, wird in 

Kapitel 4.3 erläutert. 

4.3 Implementierung einer neuen Software-Lösung 

Im Rahmen dieser Arbeit wurde ergänzend zur Gestaltung des Soll-Prozesses, der Verbesserung 

der Projektcontrolling-Dateien und der umfangreichen Nutzung der vorhandenen Software-

Ressourcen eine Marktrecherche durchgeführt, um mögliche Anbieter von fertigen 
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Softwarepaketen für das interne Projektcontrolling für Architekten*Architektinnen und 

Ingenieure*Ingenieurinnen zu identifizieren. Über eine einfache Suche mit der Suchmaschine 

 oogle und dem Suchbegriff „Software Architekten und  ngenieure“ wurden diverse 

Anbieter*innen gefunden, die Lösungen für projektorientierte Unternehmen in der Bau- und 

Immobilienwirtschaft mit unterschiedlichem Umfang und technischen Voraussetzungen anbieten. 

Die Ergebnisse der Recherche haben gezeigt, dass das Spektrum an verfügbaren 

Softwarepaketen sehr unterschiedlich ist und von einfachen serverbasierten Programmen bis hin 

zu umfangreichen auf Microsoft Dynamics 365 aufgebauten Cloud-Lösungen reicht.  

Für die detaillierte Betrachtung des Angebotes wurden 12 Anbieter*innen von fertigen 

Softwarelösungen für das Projektcontrolling von Architekten*Architektinnen und 

Ingenieuren*Ingenieurinnen bzw. Planungsbüros ausgewählt. Um die Angebote hinsichtlich ihrer 

Funktionalitäten besser beurteilen zu können, haben einerseits die auf den Webseiten 

verfügbaren Informationen und Demonstrationsvideos ihren Beitrag geleistet und andererseits 

zwei Webinare168 mit Live-Demo und Fragemöglichkeit. Ergänzend dazu wurden Informationen 

auf der BAU 2025 eingeholt, die eine Weltleitmesse für Architektur, Materialien, Systeme ist und 

von 13.-17. Jänner 2025 stattgefunden hat. Auf der Messe war eine ganze Halle dem Thema 

Digitale Lösungen mit den Schwerpunkten BIM, Software, Hardware, Robotik/KI und Messtechnik 

gewidmet und fünf der vorab recherchierten Anbieter*innen wurden auf der Messe besucht.  

Als Grundlage für die detaillierte Recherche wurde für die Kooperationspartnerin ein Lastenheft 

erstellt, das die Anforderungen des Unternehmens an eine Projektcontrolling-Software beinhaltet. 

Der Begriff Lastenheft ist in der DIN 69901-5 als „vom Auftraggeber festgelegte  esamtheit der 

Forderungen an die Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb eines  

(Projekt-)Auftrags“169 definiert. Es beinhaltet die Antworten auf die Fragestellungen, was das 

Produkt können muss und warum man es braucht. Auf Basis des Lastenheftes wird von dem*der 

Anbieter*in ein Pflichtenheft erstellt, das auf Systemebene die Umsetzungsmöglichkeiten der 

Vorgaben aus dem Lastenheft behandelt. Es werden die Fragestellungen geklärt, wie und womit 

die Anforderungen umgesetzt werden können. Das Pflichtenheft dient als 

Entscheidungsgrundlage für den*die Kunden*Kundin und ist oft Vertragsbestandteil, auf den bei 

der Abnahme eines Produktes referenziert werden kann. 

Die gesamte Ausführung des Lastenheftes170 ist dem Anhang V zu entnehmen, die an die 

Bedürfnisse der Kooperationspartnerin angepasste Gliederung wurde wie folgt gewählt. 

  

 
168  Anmerkung: ingo365 und Projekt Pro 
169  DIN 69901-5 (2009), S. 9. 
170 S. Anhang V. 
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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 

1.2 Zielsetzung 

1.3 Zielgruppe 

2 Anforderungen 

2.1 Funktionale Anforderungen 

2.2 Nicht-funktionale Anforderungen 

3 Projektphasen 

4 Abnahmekriterien 

Die auf den Webseiten171 verfügbaren Informationen und die zusätzlich erhobenen Daten wurden 

in einer Übersichtstabelle zusammengefasst, die dem Anhang IV zu entnehmen ist.  

Die Übersichtstabelle vergleicht grundsätzliche Funktionen und verfügbare Informationen der 

Softwarelösungen. Die meisten Anbieter*innen haben ihren Firmensitz in Deutschland, lediglich 

zwei der getroffenen Auswahl kommen aus Österreich. Das ist insofern relevant, als dass bei den 

deutschen Produkten die österreichischen Rahmenbedingungen und Kalkulationsvorschriften 

nicht berücksichtigt sein könnten. Allerdings sind die meisten der Systeme so flexibel gestaltbar, 

dass man seine eigenen Kalkulationsgrundlagen als Vorlage hinterlegen kann und dies somit 

kein Ausschlusskriterium darstellt. Die Anbieter*innen verfügen über eine Branchenerfahrung von 

ca. 10 bis 30 Jahren und vor allem jene, die bereits Cloud-Lösungen anbieten, stellen regelmäßig 

Updates und Weiterentwicklungen zur Verfügung. 

Die gängige Vertragsart ist mittlerweile die Mietvariante, nur vereinzelt findet man noch 

Kauflizenzen, die den Nachteil haben, dass sie auf eigenem Equipment installiert werden und 

hausintern gewartet werden müssen und in der Regel die Häufigkeit der Aktualisierungen 

geringer ist. 

Die Technologien reichen von lokalen Datenbank-Lösungen bis hin zu Systemen, die auf 

Microsoft Dynamics 365 Business Central aufgebaut sind. Auch die Möglichkeit zur zusätzlichen 

Nutzung einer App ist bei einigen Anbieter*innen gegeben. 

Der Preis für die Nutzung der Software-Pakete konnte im Rahmen dieser Arbeit nicht vollständig 

erhoben werden, da meist eine individuelle Berechnung erforderlich ist und viele Anbieter den 

Preis nur auf persönliche Anfrage bekannt geben. Aus den erhobenen Daten hat sich gezeigt, 

dass es bei den Arbeitsplatzlizenzen häufig eine Staffelung nach Rechtehierarchie gibt, aber vor 

allem die Implementierungskosten und der geschätzte Aufwand für das Implementierungsprojekt 

stark von den Randbedingungen im Unternehmen abhängig sind. Relevant sind hierbei vor allem 

 
171  S. Anhang IV. 
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die Schnittstelle vom aktuellen System zur neuen Software und die Datenmenge, die übertragen 

werden muss. 

Die Information über die erhältlichen Module wurde je nach Anbieter*in einem Webinar, den 

Demovideos oder verfügbaren Tutorials entnommen. Die Palette an Funktionen ist breit gestreut 

und grundsätzlich decken die Software-Lösungen die Anforderungen der Kooperationspartnerin 

ab, da sie alle ähnlich aufgebaut sind. Nachdem eine tatsächliche Umsetzung nicht Teil dieser 

Arbeit ist, wurde eine detaillierte Analyse der Funktionalitäten nicht durchgeführt. In einem 

möglichen Implementierungsprojekt ist eine tiefergehende Analyse der Funktionalitäten als 

Grundlagenerhebung auf Basis des Lastenheftes jedenfalls notwendig. 

Die Übersichtstabelle der Software-Anbieter*innen und das erstellte Lastenheft bilden die Basis 

für die dritte Optimierungsstufe. Bevor diese Stufe erreicht werden kann, braucht es eine 

strategische Entscheidung im Unternehmen für ein Projekt, dessen Ziel es ist, die Eignung einer 

neuen Software-Lösung für das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin festzustellen 

und das optimale Produkt auszuwählen.  

Bei der Entscheidung, welche Optimierungsstufe im Unternehmen umgesetzt werden soll, sind 

mehrere Parameter zu berücksichtigen. Neben dem monetären Aspekt, bei dem die einmaligen 

Investitionskosten und die Veränderung der laufenden Kosten zu betrachten sind, ist vor allem 

der angestrebte Digitalisierungsgrad im Rechnungswesen und im Projektcontrolling relevant. Die 

zukünftige Größe des Unternehmens, die Anzahl der Mitarbeiter*innen und die Anzahl der 

Projekte haben Einfluss auf die notwendige Software-Unterstützung. Je größer das Unternehmen 

wird und je umfangreicher die Projektcontrolling-Aufgaben werden, desto höher wird der Bedarf 

an Automatisierung.  

Die vorliegende Arbeit zeigt das Optimierungspotential im internen Projektcontrolling-Prozess der 

Kooperationspartnerin auf und liefert eine Grundlage für die strategische Entscheidung, auf 

welcher Optimierungsstufe die Verbesserungen umgesetzt werden sollen. 
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5 Resümee 

5.1 Zusammenfassung 

Die vorliegende Arbeit untersucht die Optimierungsmöglichkeiten für den internen 

Projektcontrolling-Prozess der RVP GmbH & Co KG, einem Unternehmen im Baumanagement, 

das seit über 20 Jahren projektbezogene Dienstleistungen für Hochbau- und Infrastrukturprojekte 

erbringt. Das interne Projektcontrolling wird derzeit zentral von einem Geschäftsführer mit 

Unterstützung der Administration in Form von mehreren Excel Tabellen geführt. Das stetige 

Wachstum des Unternehmens hat eine größere Anzahl an Projekten und Beschäftigten zur Folge 

und der Aufwand für Steuerungstätigkeiten ist entsprechend gestiegen. Mit den vorhandenen 

Ressourcen ist eine verlässliche Beurteilung des Erfolges eines Projektes erst bei dessen 

Abschluss möglich und drohende Verluste können nicht frühzeitig identifiziert werden. Für die 

Beurteilung einer ausgewogenen Aufteilung der Personalressourcen fehlt der Gesamtüberblick 

über alle Projekte und eine Auswertung von einzelnen Bereichen des Unternehmens ist derzeit 

nur eingeschränkt möglich. 

Im Rahmen dieser Arbeit wurden konkrete Lösungsansätze für die Gestaltung des internen 

Projektcontrolling-Prozesses der Kooperationspartnerin entwickelt, damit projektinterne und 

übergeordnete Steuerungsmaßnahmen während der Projektlaufzeit möglich werden. Die für die 

Lösung der Problemstellung notwendigen Informationen wurden systematisch erhoben und im 

Ergebnis berücksichtigt. 

In einem ersten Schritt war eine vollständige Abbildung des Status Quo durch eine 

Prozessidentifikation und -analyse sowie eine Zieldefinition und die Identifikation von Defiziten 

notwendig. Die relevanten Informationen wurden durch ein Interview mit der Geschäftsführung 

und mehrere Workshops systematisch erhoben. Ergänzend hat eine Analyse der internen 

Dokumente zum Verständnis des internen Projektcontrolling-Prozesses beigetragen.  

Bei der Soll-Prozess-Modellierung des internen Projektcontrolling-Prozesses der 

Kooperationspartnerin wurden neben den Erwartungen der Geschäftsführung und den 

vorhandenen Defiziten noch weitere Aspekte berücksichtigt. Als Methoden der Verbesserung für 

die Prozessoptimierung kommen in Abhängigkeit des Prozess-Veränderungsgrades der 

kontinuierliche Verbesserungsprozess und das Business Reengineering in Frage. Spezifische 

Herausforderungen im Unternehmenscontrolling, die vor allem die Unternehmensstruktur und  

-größe, sowie Zukunftsthemen im Controlling betreffen, wurden in der Optimierung berücksichtigt. 

Die Besonderheiten der Leistungserbringung in Projekten sowie die Komplexität des 

Projektcontrollings definieren weitere Anforderungen an den Soll-Prozess. Die Integration von 
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Kennzahlen ermöglicht einen Vergleich mit vergangenen Perioden oder innerhalb der 

Unternehmensbereiche und zeigt Veränderungen auf. Durch entsprechende Benchmarks kann 

die Qualität der Angebote im Akquiseprozess gesteigert werden, wodurch in der 

Projektabwicklung geringere Abweichungen vom geplanten Aufwand und damit weniger 

Steuerungsbedarf zu erwarten sind. Die Vorteile einer aktuellen oder zumindest regelmäßigen 

Bereitstellung von Informationen in einem Management-Informationssystem und dessen 

Verwendung als Steuerungsinstrument wurden auch in die Betrachtung miteinbezogen. 

Der Soll-Prozess ist das zentrale Ergebnis dieser Arbeit. Er beinhaltet jene Prozessschritte, die 

sich aus der Prozessidentifikation ergeben haben und wurde um weitere Prozessschritte ergänzt, 

die für das interne Projektcontrolling unter Berücksichtigung der spezifischen Randbedingungen 

und Anforderungen der Kooperationspartnerin notwendig sind. Die wesentlichen Änderungen des 

Prozesses liegen in der Vorbereitungsphase, die eine feinere Gliederung erfordert und in der 

Integration eines Soll-Ist-Vergleiches mit entsprechenden Steuerungsmaßnahmen während der 

Projektabwicklung. Weiteres Optimierungspotential konnte in der Interaktion mit dem externen 

Projektcontrolling sowie im Änderungsmanagement und in der Projektabschlussphase aufgezeigt 

werden. In der operativen Abwicklung des Prozesses wurde zur Entlastung der Geschäftsführung 

die Aufteilung der Aufgaben von zwei Rollen auf vier erhöht. Vor allem in der Vorbereitungs- und 

der Endphase wird dadurch die Möglichkeit geschaffen, mit dem Vier-Augen-Prinzip die 

Qualitätssicherung zu verbessern. 

Für die Implementierung des Soll-Prozesses im Unternehmen wird auf Basis der gegebenen 

Randbedingungen bei der Kooperationspartnerin eine stufenweise Optimierung empfohlen. Die 

Stufen sind abhängig vom Veränderungs- und zukünftigen Digitalisierungsgrad.  

In der ersten Stufe wird der Ist-Prozess um die optimierten Prozessschritte erweitert und die 

Defizite der Projektcontrolling-Dateien können mit unterschiedlichen Maßnahmen eliminiert 

werden. Die zusätzlichen Prozessschritte erfordern die Übernahme der neuen Rolle 

„Projektcontrolling“ und eine Einarbeitungsphase in die Thematik ist einzuplanen. Ein 

zusätzliches Dokument, das einen Gesamtüberblick über die Auftragslage bietet, sollte für ein 

funktionierendes Nachtragsmanagement ergänzt werden. Der Aufwand für die Integration der 

neuen Prozessschritte und die Optimierung der vorhanden Dateien hält sich in Grenzen und bietet 

zukünftig die Möglichkeit einer regelmäßigen Beurteilung des Projektstatus der Einzelprojekte. 

Die zweite Optimierungsstufe sieht eine umfangreiche Nutzung der vorhanden Software-

Ressourcen vor. Die gesamte Projektverwaltung kann über die für die Stundenaufzeichnung 

eingesetzte Software untermStrich erfolgen. Es sind unterschiedliche Module verfügbar, die für 

jeden*jede Mitarbeiter*in individuell ausgewählt werden können. Der Vorteil des Einsatzes einer 

speziellen Software ist, dass die Daten aus allen Projekten zentral erfasst sind und auch ein 



 

101 

Gesamtüberblick oder eine Ergebnisdarstellung von Teilbereichen ohne Zusatzaufwand möglich 

ist. Daten werden in Echtzeit verfügbar und Vorlagen, die für Angebote oder Berichte im System 

hinterlegt werden können, erleichtern die tägliche Arbeit. Die Berechnung von Kennzahlen erfolgt 

automatisiert und ein Vergleich mit anderen Projekten oder früheren Perioden ist einfach möglich. 

Der Implementierungsaufwand ist höher als jener von Stufe 1, da vorhandene Projektdaten zuerst 

in die Software übernommen werden müssen und Schulungsmaßnahmen vorzusehen sind. Der 

zukünftige Nutzen kann auf Basis der vorliegenden Informationen nur abgeschätzt werden. 

Hervorzuheben ist jedenfalls die Reduktion der Fehleranfälligkeit durch manuelle Eingaben und 

die Aktualität der Daten mit der Möglichkeit, Informationen jederzeit individuell abzurufen.  

Der dritte Optimierungsschritt beinhaltet den Umstieg auf eine andere Software-Lösung, die für 

das interne Projektcontrolling geeignet ist. Ein für die Kooperationspartnerin im Rahmen dieser 

Arbeit erstelltes Lastenheft definiert die Anforderungen an ein solches Produkt und eine 

Übersichtsliste mit in Frage kommenden Anbietern und den zugehörigen Produktbeschreibungen 

ist das Ergebnis einer Marktrecherche. Dieser Optimierungsschritt stellt die größte Veränderung 

dar und ist auch mit dem größten Aufwand zu bewerten. Der Nutzen ist abhängig von den 

Funktionalitäten der potenziellen Software-Lösungen und kann durch die Verfügbarkeit von 

Schnittstellen durchaus größer sein, als jener von Stufe 2. 

5.2 Kritische Reflexion und Ausblick 

Für die Prozessoptimierung eines internen Projektcontrolling-Prozesses sind unterschiedliche 

Parameter von Relevanz, die stark von der Branche, der Unternehmensgröße, der Art der 

Leistungserbringung und den verfügbaren Ressourcen im Unternehmen abhängen. Auch der 

notwendige Umfang für diesen Prozess kann nicht generell definiert werden. Für die 

Kooperationspartnerin, die im Baumanagement projektbezogene Dienstleistungen erbringt, ist 

die alleinige Definition eines Soll-Prozesses nicht ausreichend. Die Umsetzung der 

Prozessschritte ist bereits für Einzelprojekte nicht trivial und bei einer Vielzahl an Projekten wird 

ein höherer Automatisierungsgrad notwendig, der zusätzliche technische Ressourcen erfordert.  

Im Rahmen dieser Arbeit konnten Möglichkeiten der Prozessoptimierung mit und ohne 

Softwareunterstützung aufgezeigt werden. Die strategische Entscheidung, welche Ressourcen 

zukünftig im Unternehmen genutzt werden sollen, liegt bei der Kooperationspartnerin und sollte 

unter Berücksichtigung von monetären und nicht-monetären Parametern getroffen werden. Eine 

Nutzwertanalyse, die sämtliche Einflussfaktoren mit einer Gewichtung berücksichtigt, kann hier 

als Entscheidungshilfe dienen. 
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Ist eine Entscheidung für eine Variante getroffen, ist die Umsetzung als eigenes Projekt 

abzuwickeln und genügend Vor- und Nachlaufzeit für Implementierungsrunden und Testphasen 

vorzusehen. Im Zuge des Umsetzungsprojektes ist der interne Projektcontrolling-Prozess in einer 

Feedbackschleife mit den neuen Systemanforderungen zu überarbeiten und um eine detaillierte 

Handlungsanleitung zu ergänzen. Das gewährleistet, dass die Dokumentation des Prozesses 

fortgeschrieben wird und kein Wissensverlust entstehen kann.  

Zur Aufteilung der für das interne Projektcontrolling notwendigen Aufgaben auf mehrere Rollen 

ist anzumerken, dass dieser Schritt eine ausreichende Vertrauensbasis im Unternehmen 

erfordert, da sonst die Gefahr besteht, dass es zu Mehraufwand durch zusätzliche 

Kontrolltätigkeiten kommt und aus der geplanten Entlastung der Geschäftsführung eine 

Belastung wird. Um dem entgegenzuwirken, ist es sinnvoll, alle Beteiligten frühzeitig in das 

Umsetzungsprojekt zu involvieren, um das gegenseitige Verständnis und Vertrauen zu erhöhen. 

Letztendlich muss die Veränderung, die durch die Optimierung des internen Projektcontrolling-

Prozesses initiiert wird, von allen Beschäftigten im Unternehmen getragen werden und 

unabhängig davon, welche Optimierungsstufe zur Umsetzung gelangt, das Resultat wird den 

Bewegungsradius der Entscheidungsträger*innen erhöhen. 
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Anhang



 

i 

I. Interviewleitfaden 

Zeit und Ort: Dienstag, 30.09.2024, RVP Büro Graz 

Gesprächspartner: BM DI Anton Rudolf, Geschäftsführer der RVP 

Thema: Controlling in der RVP – Erhebung des IST-Zustandes 

Ich möchte darauf hinweisen, dass es kein richtig oder falsch gibt und sämtliche Daten vertraulich 

behandelt werden. Die Daten werden in der Arbeit weitestgehend anonymisiert und nur 

vorabgestimmte Details werden veröffentlicht. 

Wenn es in Ordnung ist, wird das heutige Gespräch aufgezeichnet und im Anschluss protokolliert 

bzw. transkribiert. 

Gibt es vorab noch irgendwelche Fragen oder Unklarheiten? 

 

Allgemeine Fragen  

Ich möchte mit ein paar allgemeinen Fragen beginnen. 

1. Was ist deine Rolle im Unternehmen und welche Aufgaben hast du sowohl auf Projekt- 

als auch auf übergeordneter Ebene? 

2. Wie sieht die Gesellschafterstruktur der RVP aus? 

3. Kannst du kurz erläutern, wie der übliche Prozess von der Akquise bis zum 

Projektabschluss aussieht?  

4. Gibt es dabei einen Unterschied zwischen ÖBA- und PS-Projekten bzw. Graz und 

Wien? 

5. Warum habt ihr mit Prozessmanagement im Unternehmen begonnen (Diplomarbeit 

Matthias) und wie ist der aktuelle Stand? 

6. Weißt du, wie viele Projekte aktuell parallel von deinen Mitarbeiter*innen abgewickelt 

werden?  

7. Wie würdest du in der RVP ein kleines, mittleres oder großes Projekt definieren? Wie 

sieht die Aufteilung in der RVP aus? 

8. Wie hoch schätzt du die Wichtigkeit von Controlling in deinem Unternehmen ein (1=sehr 

wichtig, 5=nicht wichtig)? 

9. Hat sich für das Unternehmen seit der Corona Pandemie und mit der nachfolgenden 

Wirtschaftskrise etwas verändert (Projektgeschäft, Mitarbeiter*innen, etc.)? 

10. Was glaubst du, sind die größten Herausforderungen für die RVP in der Zukunft? 

 

Projektcontrolling 

Kommen wir zum Thema Projektcontrolling. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der aktuellen 

Vorgehensweise beim Projektcontrolling aus Unternehmenssicht. Ich möchte hier nicht auf das 

Projektmanagement in den Bauprojekten eingehen. 
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1. Wie schaut der Prozess des Projektcontrollings in der RVP aus? 

a. Kann man den Prozess in Phasen einteilen? 

b. Was sind die einzelnen Schritte? 

c. Wer ist für welchen Schritt verantwortlich und wer liefert die Informationen? 

d. Welche zeitliche Komponente steckt in den einzelnen Schritten? 

e. Gibt es ein Berichtswesen dazu? 

2. Welches Tool verwendet ihr im Unternehmen für das Projektcontrolling? 

3. Wie erfolgt die Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung? 

4. Werden Abweichungsanalysen durchgeführt? 

5. Werden während des Projektes Steuerungsmaßnahmen ergriffen, wen ja, in welcher 

Form? 

6. Wie und durch welchen Auslöser werden Zusatzbeauftragungen abgewickelt? 

7. Ändert sich am Prozess etwas, wenn es eine ARGE gibt oder Subunternehmer tätig 

sind? 

8. Wo gibt es aus deiner Sicht beim Projektcontrolling Optimierungs- oder 

Erweiterungsbedarf? 

 

Vorprojektphase  

In der Vorprojektphase sind Angebote auf Basis von Ausschreibungen oder direkten Anfragen zu 

erstellen. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der relevanten Tätigkeiten dafür. 

1. Nach welchen Kriterien wählst du Projekte in der Akquise aus? 

2. Welche Informationen brauchst du dafür und woher bekommst du diese? 

3. Wie kannst du feststellen, ob genügend Personalressourcen für die Abwicklung zur 

Verfügung stehen?  

4. Wie erfolgt die Kalkulation der Angebote? Gibt es hier eine Standardvorgehensweise? 

5. Kommt es vor, dass du mit dem Angebotspreis unter die kalkulierten Kosten gehst? 

Wenn ja, in welchen Situationen? 

6. Gibt es hier einen Unterschied zwischen ÖBA- und PS-Projekten bzw. Graz und Wien? 

7. Wo gibt es aus deiner Sicht in der Vorprojektphase Optimierungs- oder 

Erweiterungsbedarf? 

 

Nachprojektphase 

Nach Abschluss des Projektes sind für das Unternehmen noch weitere Schritte notwendig. Ziel 

dieses Blocks ist herauszufinden, welche das sind und wie diese umgesetzt werden. 

1. Was ist für dich noch zu tun, wenn ein Projekt abgeschlossen und schlussgerechnet ist? 

2. Thema  ualitätssicherung  gibt es eine Dokumentation zu „Lessons Learned“ in der 

RVP? 

3. Berücksichtigst du abgeschlossene Projekte in irgendeiner Form bei der Kalkulation von 

neuen Projekten? 

4. Vergleichst du die RVP mit Konkurrenzunternehmen, gibt es dafür überhaupt 

Möglichkeiten? 

5. Gibt es hier einen Unterschied zwischen ÖBA- und PS-Projekten bzw. Graz und Wien? 
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6. Wo gibt es aus deiner Sicht in der Nachprojektphase Optimierungs- oder 

Erweiterungsbedarf? 

 

Reporting 

Nachdem das Projektcontrolling aus vielen Einzelschritten besteht, wollen wir in diesem Block 

darauf eingehen, wie Informationen weitergegeben werden und wie das Berichtswesen in der 

RVP aussieht. 

1. Gibt es in der RVP ein standardisiertes Berichtswesen, abgesehen von den 

Quartalsberichten in den Projekten? 

2. Wenn ja, was sind die Inhalte, wer ist dafür verantwortlich und wer sind die 

Berichtsempfänger? 

3. Welche Informationen werden von wem und wofür benötigt? 

4. Spielen Kennzahlen für die Unternehmensführung eine Rolle? Wenn ja, welche? 

5. Wo gibt es aus deiner Sicht beim Berichtswesen Optimierungs- oder 

Erweiterungsbedarf? 

 

Strategische Planung 

In diesem Block möchte ich gerne wissen, ob in der RVP spezielle Werkzeuge für die strategische 

Planung eingesetzt werden und wie die Informationen aus dem Projektcontrolling dafür genutzt 

werden. 

1. Gibt es in der RVP eine bewusste strategische Planung und wenn ja, wer ist dafür 

verantwortlich und welchen Zeitraum umfasst diese? 

2. Was ist der Inhalt der strategischen Planung, d.h. was planst du in welchen Intervallen? 

3. Welche Instrumente der strategischen Planung kennst du bzw. sind in der RVP in 

welcher Form im Einsatz? 

a. Bilanzanalyse 

b. Kosten-/Produktivitätsanalyse 

c. Stärken-/Schwächenanalyse 

d. Kennzahlenanalyse 

e. Kapitalwertanalyse 

f. Szenario-/Risikenanalyse 

g. Absatzmarkt-/Konkurrenzanalyse 

h. Portfolio-Analyse 

i. Shareholder-Value Analyse 

j. GAP-Analyse 

k. PEST-Analyse 

l. Lebenszyklusanalyse 
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4. Wenn du an strategische Unternehmensplanung denkst, wie bewertest du die 

Bedeutung folgender Argumente nach Schulnoten (1=stimme voll zu, 5=stimme nicht 

zu)? 

               stimme voll zu          stimme nicht zu 

 1 2 3 4 5 

Überblick über mögliche zukünftige 

Geschäftsentwicklungen 
     

Gesellschafter verlangen eine 

Unternehmensplanung 
     

Kreditinstitute verlangen eine 

Unternehmensplanung 
     

Analyse der Wettbewerbsvorteile      

Analyse zukünftiger Veränderungen      

Verstärkter Wettbewerb erfordert 

Unternehmensplanung 
     

Chancen-Risiken-Analyse      

Unternehmensplanung ist wichtig für 

Unternehmensnachfolge 
     

Unternehmensplanung unterstützt die 

Koordination der Aktivitäten 
     

Unternehmensplanung macht 

Unternehmen erfolgreicher 
     

 1 2 3 4 5 

               Stimme voll zu          Stimme 

nicht zu 

 

 

Abschluss 

1. Gibt es aus deiner Sicht noch etwas, das für das Thema Controlling in der RVP wichtig 

wäre, das wir noch nicht besprochen haben? 

 

Ich bedanke mich für die Zusammenarbeit und werde für die weiteren Schritte wieder auf dich 

zukommen. 
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II. Transkription Interview 

Zeit und Ort: Montag, 30.09.2024, RVP Büro Graz 

Gesprächspartner: BM DI Anton Rudolf, Geschäftsführer der RVP 

Thema: Controlling in der RVP – Erhebung des IST-Zustandes 

Ich möchte darauf hinweisen, dass es kein richtig oder falsch gibt und sämtliche Daten vertraulich 

behandelt werden. Die Daten werden in der Arbeit weitestgehend anonymisiert und nur 

vorabgestimmte Details werden veröffentlicht. 

Wenn es in Ordnung ist, wird das heutige Gespräch aufgezeichnet und im Anschluss protokolliert 

bzw. transkribiert. 

Gibt es vorab noch irgendwelche Fragen oder Unklarheiten? 

 

Allgemeine Fragen  

Ich möchte mit ein paar allgemeinen Fragen beginnen. 

R: Was ist deine Rolle im Unternehmen und welche Aufgaben hast du sowohl auf Projekt- als 

auch auf übergeordneter Ebene? 

A: Ich bin als Verantwortlicher für die Akquisition und für das Finanzwesen für alle finanziellen 

Angelegenheiten zuständig und treffe dort auch die Entscheidungen. Ich bin auch dafür 

verantwortlich, dass das Controlling entsprechend wahrgenommen und ordentlich abgewickelt 

wird. Das Controlling liegt ausschließlich in meiner Verantwortung. Es hat jeder Einblick in die 

Excellisten. Ich überprüfe nur, ob alles richtig eingetragen ist. Weiters bin ich für die Akquisition 

zuständig, ich koordiniere die Akquise und werde von den anderen Geschäftsführern (GF) 

unterstützt. Der Gesamtüberblick obliegt mir. Ich betreue auch noch Projekte und bin somit auch 

Projektleiter wie die anderen GFs. Ich bin auch für die Infrastruktur zuständig. Die Aufteilung des 

Aufwandes auf Projektebene und Unternehmensebene beläuft sich auf 80% 

Unternehmensebene und 20% Projektebene. 

R: Wie sieht die Gesellschafterstruktur der RVP aus? 

A: Die neuen Gesellschafter Matthias, Gernot und Gerald sind keine GF alle anderen 

Gesellschafter sind GF und somit zeichnungsberechtigt und handlungsfähig. 

R: Kannst du kurz erläutern, wie der übliche Prozess von der Akquise bis zum Projektabschluss 

aussieht?  
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A: Akquise startet so, dass ich die Entscheidungen mit meinen Kollegen treffe, ob wir ein Projekt 

anbieten oder nicht. Das hängt z.B. von der Auslastung ab. Das Projekt wird in der Akquise von 

mir und den GFs erarbeitet. Das Projekt wird dann angeboten und wenn dann das Projekt den 

Zuschlag erhält, werden alle Projektordner angelegt, die für die Abwicklung erforderlich sind, also 

auf Managementebene und Projektebene und dann erfolgt je nach Typus des Projektes der 

Projektstart. Es gibt einen GF, der für das Projekt verantwortlich zeichnet und dem auch der 

Projektgewinn zugewiesen wird (Gewinnausschüttung). Dann wird das Projekt abgewickelt. Auf 

Basis der Verträge wird ein Zahlungsplan erstellt, wonach die einzelnen Monatspauschalen oder 

quartalsweise abgerechnet wird, je nach Projekttyp. Es gibt auch Projekte, wo nach tatsächlichen 

Stunden abgerechnet wird. Die Abrechnung macht eine Mitarbeiterin und das Controlling wird 

von einem anderen Mitarbeiter gemacht, er trägt auch die Mitarbeiterkosten ein und bekommt die 

ganzen Aufwendungen und die Fakturierung.  

Wenn es einen Subunternehmer gibt, wie es bei der ÖBA öfters vorkommt, werden zu 

Projektbeginn die Verträge mit den Subunternehmen erstellt und wenn der Auftrag da ist, werden 

die auch entsprechend abgerechnet. Wenn das Projekt abgeschlossen ist, gibt es noch eine 

entsprechende Nachlaufzeit, bis alle Mängel und Gewährleistungen erledigt sind. Oft gibt es auch 

einen Gewährleistungsrückbehalt, dann läuft das 3 Jahre nach, bis der Gewährleistungsfall 

abgeschlossen ist. Wenn alles fertig abgerechnet ist und alle Leistungen erledigt sind, wird das 

Projekt intern schlussgerechnet und es können keine Stunden mehr auf das Projekt eingetragen 

werden. Nach Kontrolle aller Dokumente und der Subunternehmerrechnungen und der 

Zentralregie, werden die Excel Dateien noch einmal durchgeprüft, da bei Excel immer wieder 

Fehler auftreten können und es ergibt sich ein ausgewiesener Abschlussgewinn. 

R: Das heißt, es wird wirklich das Projekt für die Gewährleistungsfrist 3 Jahre offengelassen? 

A: Je nachdem. Wenn wir einen Haftrücklass geben und wir die Schlussrechnung zur Gänze 

verrechnen können, wird es nicht offengelassen. Man kann entscheiden den Haftrücklass 

ausbezahlen zu lassen oder eine Bankgarantie zu legen. Da wir meistens liquid sind, warten wir 

3 Jahre, dann brauchen wir keine Bankgarantie geben und dann wird der Projektabschluss nach 

3 Jahren gemacht. Es gibt dann keine großartigen Verschiebungen mehr, da wir immer einen 

Statusgewinn machen, das heißt Stichtag. Wie ist der Gewinn an dem Stichtag. 

R: Was passiert, wenn am nächsten Stichtag ein Verlust gemacht wird? 

A: Dann ist ein Verlust und in der Gesamtgewinnermittlung wird das ein Minus.  

R: Gibt es einen Unterschied zwischen ÖBA und PS-Projekten bzw. zwischen Graz und Wien? 

A: Es gibt keinen Unterschied. Es werden alle Projekte gleich abgewickelt.  



 

vii 

R: Warum habt ihr mit Prozessmanagement im Unternehmen begonnen (Diplomarbeit Matthias) 

und wie ist der aktuelle Stand? 

A: Weil wir sehr viel auf Bauaufsicht und Projektsteuerung fokussiert sind. Wir sind kein 

Planungsbüro, das alles macht, haben aber dort schon eine relativ gute Expertise und sehr viele 

Mitarbeiter (MA), die an diesen Themenfeldern arbeiten und daher war es uns wichtig, dass wir 

irgendwann einmal aus den Erfahrungen der MA Ressource bilden, indem wir dokumentieren, 

wie sie arbeiten, um daraus einen optimalen Arbeitsprozess zu kreieren damit wir erstens in der 

Qualität besser werden, dies ist ein wichtiger Aspekt, weil es dann unternehmensweit einen 

einheitlichen Standard gibt und den wollten wir möglichst hoch halten. Vor allem bei der 

Qualitätskontrolle hat sich das sicher schon bezahlt gemacht. Wir wollten auch für junge MA eine 

bessere Startbasis schaffen, damit sie sich in Zukunft leichter ins Unternehmen und Abläufe 

einfinden. Das waren die zwei Beweggründe, ein Prozessmanagement zu instalieren. 

R: Ist es damals nur um Qualität oder waren auch Aspekte wie lange braucht jemand eine 

Rechnung zu prüfen? 

A: Nein, nicht um die MA zu kontrollieren oder Vorgaben zu geben, wie lange sie für eine 

Rechnungsprüfung brauchen dürfen.  

R: Dieser monetäre Faktor ist da noch nicht berücksichtigt? 

A: Indirekt wird es einen wirtschaftlichen Vorteil haben, weil wir dann eine gewisse Routine in den 

Abläufen hineinbringt und Routine schafft natürlich Sicherheit und man wird auch schneller. Das 

Prozessmanagement bringt auch Leerläufe mit sich, wo man Sachen macht, die man gar nicht 

brauchen würde, aber weil es im Prozessablauf so drin ist, macht man es eben mit. Durch 

unterschiedliche Bauherren macht es das noch etwas schwieriger in unseren Implementierungen, 

daher müssen wir versuchen, dass wir möglichst viele allgemeine Prozesse haben, die nicht zu 

sehr in die Tiefe gehen, weil jeder Bauherr andere Anforderungen hat und auch jedes Projekt 

andere Anforderungen hat. Ich muss alle Bereiche erfassen mit meinem Prozessmanagement. 

Wenn ich alle Prozesse detailliert mache, dann habe ich das komplizierteste und komplexeste 

Projekt einmal abgewickelt. Von dieser Basis gehe ich aus und dann muss ich sagen, was lasse 

ich weg. Ich muss alle Bereiche erfassen mit meinem Prozessmanagement und dann auswählen. 

Deshalb ist diese Startbesprechung so wichtig, dass man am Beginn des Projektes dann klar 

definiert, was macht man in welcher Genauigkeit und was brauchen wir nicht. 

R: Gibt es für alle Projekte so ein Startgespräch? 

A: Ja, bei der ÖBA gibt es das, bei der PS weiß ich jetzt noch nicht. Auch dort wäre es sinnvoll, 

weil jedes Projekt anders ist, der GF hat die wirtschaftliche Verantwortung und je genauer ich es 
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mache und je mehr ich dort umsetzen will, obwohl ich es vielleicht nicht brauche, desto teurer 

wird das Projekt. 

   Das hei t beim Startgespräch sagt der  F zu seinen MA in Anlehnung an den  ertrag, „das 

ist unser Leistungsbild, das erbringen wir, das aus dem Prozessmanagement setzen wir um, 

diese  orlagen verwenden wir“ und damit ist der  ahmen abgesteckt. 

A: Ja richtig. 

R: Weißt du, wie viele Projekte aktuell parallel von deinen Mitarbeiter*innen abgewickelt werden?  

A: Ich schätze so 100.  

R: Hättest du gerne auf Knopfdruck die genaue Anzahl.  

A: Ja und auch der Projektstatus wäre interessant, denn nur die Anzahl ist zu wenig. 

R: Wie würdest du in der RVP ein kleines, mittleres oder großes Projekt definieren? Wie sieht die 

Aufteilung in der RVP aus? 

A: Aus Erfahrung machen wir hier keine Unterscheidung. Was das Kostencontrolling anbelangt, 

machen wir immer die gleichen Tabellen. Es ist einfacher, vielleicht bei Kleinprojekten hier einen 

geringfügigen Mehraufwand zu haben, als jeweilige Sonderlösungen zu finden. 

R: Wie hoch schätzt du die Wichtigkeit von Controlling in deinem Unternehmen ein (1=sehr 

wichtig, 5=nicht wichtig)? 

A: 1 sehr wichtig. Das ist unser Überlebenselixier. Wenn wir nicht wissen, wie viel uns die 

Baustelle kostet oder wie wir wirtschaftlich unterwegs sind, können wir nie richtige 

Entscheidungen treffen. Und vor allem ist es auch wichtig, retrospektiv festzustellen, welche 

Projekte gut oder schlecht gelaufen sind und warum. 

R: Hat sich für das Unternehmen seit der Corona Pandemie und mit der nachfolgenden 

Wirtschaftskrise etwas verändert (Projektgeschäft, Mitarbeiter*innen, etc.)? 

A: Ein Teilbereich der Wohnungen sind massiv eingebrochen. Es hat Projektverzögerungen und 

Projektausfälle gegeben.  

R: Aber hat das nun große Auswirkungen gehabt, oder konnte man das kompensieren? 

A: Ganz kompensieren ging nicht. Nach der Pandemie haben wir immer zu wenig MA gehabt und 

zu viel Arbeit. Durch die Krise geht die Nachfrage zurück, wobei wir in einem Sektor sind wo wir 

das nicht so stark merken, weil wir sehr viel im öffentlichen Bereich tätig sind und dort wird nach 

wie vor gebaut, dort hat man sich an die teureren Preise angepasst. 
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Bei den Privaten sieht das anders aus. Da wird genau geschaut, ob man sich das leisten kann, 

da ist der Rückgang spürbar. Dadurch werden in diesen Bereichen auch wieder MA frei. Die 

Nachfrage nach Jobs ist in unserer Branche wieder deutlich gestiegen. 

R: Was glaubst du, sind die größten Herausforderungen für die RVP in der Zukunft? 

A: Die größte Herausforderung wird sein, dass wir aus den hohen Investitionen, die wir im 

Prozessmanagement getätigt haben, dass wir das auf den Boden bringen und ausrollen können 

auf die MA, dass die das dann professionell und für die RVP fruchtbringend auf den Boden 

bringen, so dass sich die Investition rentiert. Da ist auch eine ständige Prozessoptimierung 

notwendig, die wir in die RVP integrieren müssen und den Prozess dann mit dem richtigen 

Augenmaß zu treffen, damit man nicht zu überbordend im Controlling ist und dass die MA nicht 

mit Zettelwirtschaft aufgehalten sind, sondern die Arbeit erledigen können. Der 2. wichtige 

Prozess ist: wie können wir es bewerkstelligen, dass man mit möglichst wenig Aufwand das 

Maximum an Ergebnissen hat. Wie kann ich diese Flut an Informationen, Dokumentationen, die 

teilweise von Projektpartnern gefordert werden, eindämmen. Auch die Flut an technischen 

Richtlinien. Wir leben in einer Informationsflut, wo kein Ergebnis herauskommt. Das beste 

Beispiel ist die Kostenverfolgung. Was wir da für ein Theater machen, Deckungsberechnung, 

Valorisierung etc. Effizienzsteigerung wäre in diesem Bereich angebracht z.B. Weglassen oder 

Vereinfachen von gewissen Sachen, die ich nicht unbedingt brauche, um ein gutes Ergebnis zu 

bekommen. Mir ist es wichtiger, wenn auf der Baustelle Mängel entdeckt werden, die nachher 

kein Problem verursacht.  

 

Projektcontrolling 

Kommen wir zum Thema Projektcontrolling. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der aktuellen 

Vorgehensweise beim Projektcontrolling aus Unternehmenssicht. Ich möchte hier nicht auf das 

Projektmanagement in den Bauprojekten eingehen. 

R: Wie schaut der Prozess des Projektcontrollings in der RVP aus? (siehe gesonderte 

Dokumentation) 

R: Kann man den Prozess in Phasen einteilen?  

A: Ja, vor, während und nach dem Projekt. 

R: Was sind die einzelnen Schritte? (siehe gesonderte Dokumentation)  

R: Wer ist für welchen Schritt verantwortlich und wer liefert die Informationen?  

A: Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter und ich als Geschäftsführer.  
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R: Welche zeitliche Komponente steckt in den einzelnen Schritten?  

A: Vorprojektphase ist einfach und schnell, da wird eine Excelliste erstellt, Hauptauftrag wird 

eingetragen und dann die Projektliste angelegt. Und es wird im U-Strich ein eigenes Projekt 

angelegt, damit die MA dort ihre Stunden eintragen können. Dort habe ich dann die MA Kosten 

schon hinterlegt bzw. erfasst und die kommt dann in die Kostenkontrolle auf der Aufwandsseite 

und eventuell gibt es noch Subunternehmer, die werden dann eingetragen, wenn sie die 

Rechnung legen.  

R: Gibt es ein Berichtswesen dazu?  

A: Das ist etwas, das fehlt. Das erwarte ich mir von dir, dass man das relativ schnell und schlank 

eine Übersicht über jedes Projekt bekommt, wie es gerade steht. Derzeit kann zwar jeder GF in 

das Controllingblatt Einsicht nehmen, es gibt aber keine Übersicht. Es würde schon reichen, dass 

man eine Liste ausdruckt, wo man alle Projekte drauf hat und z.B. einen Monatsstatus sieht. 

Das Berichtswesen soll Signalgeber sein. 

R: Welches Tool verwendet ihr im Unternehmen für das Projektcontrolling?  

A: Excel, U-Strich und BMD wird nur für das Gesamtcontrolling verwendet, für den Personalcheck 

am Ende und den Zentralregiecheck. (siehe gesonderte Dokumentation) 

R: Wie erfolgt die Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung?  

A: Gestartet wird mit der Kalkulation. Wir machen einen Personaleinsatzplan, wenn wir ein Projekt 

kalkulieren, wird das Personal reserviert. Man weiß nicht, wieviel Aufträge man gewinnt oder auch 

nicht. Es passt nie, entweder haben wir zu viel Aufträge oder zu wenig Arbeit. Das ist ein Problem, 

mit dem wir uns ständig auseinandersetzen müssen, aber die Strategie ist, möglichst viele 

Aufträge annehmen, weil aus Erfahrung immer etwas ausfällt. Besser man hat einen Überhang 

an Aufträgen, der zwischenzeitlich zu Personalengpässen führt, es ist trotzdem besser, wenn wir 

zu viel Arbeit haben als zu wenig für die MA. Eine Personalplanung gibt es nur bedingt. Anbieten 

tun wir trotzdem.  

Kostenplanung ist unmittelbar mit der Personaleinsatzplanung verbunden, denn unsere 

Hauptkosten im Projekt sind die Personalkosten, d. h. wenn wir das kalkulieren ist unser Budget 

die kalkulierten MA mal ihren Stundensatz. Meistens sind es nicht immer die tatsächlichen 

Stundensätze, wir machen keine konkrete Planung, wir kalkulieren mit einem Stundensatz und 

der Rest ist Gewinn. Der Stundensatz ist immer ein bisschen höher als der Stundensatz, den der 

MA tatsächlich kostet. Es ist ein Puffer drin für Unvorhergesehenes. So genau kann man das 

nicht abschätzen, darum gibt es das Controlling zum Gegensteuern, wenn ein Mehraufwand da 

ist. Dann muss man schauen, woher der Mehraufwand stammt, entweder durch den Bauherren 
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oder durch uns verursacht. Es fließen auch die Subleistungen in die Kalkulation mit ein. Für 

Subleistungen werden Angebote eingeholt. In der Regel gibt es immer ein Angebot von den 

Subfirmen.  

R: Wie schaut nun der Weg von der Kalkulation zum Angebot aus? 

A: Die Kunst ist es, das richtig abzuschätzen, daher mache ich die Kalkulationen über 

verschiedene Methoden, einmal nach dem LMVM, einmal über den Personaleinsatzplan mit den 

Stundensätzen und da versuche ich auch Stundensätze zu nehmen, die etwas höher sind als die 

die wir haben. Für mich ist immer ein Benchmark die Prozent zu den Baukosten als 

entscheidender Wert. Und da weiß man auch, wo der Marktpreis in etwa liegt. Das nehme ich 

aus vergangenen Projekten bzw. aus den Projekten, die wir nicht bekommen haben, denn man 

bekommt ja die Nachricht, um wieviel der Auftrag vergeben worden ist. Da sieht man schon sehr 

deutlich in welche Richtung das geht, aber es ist immer wieder ein Glücksfall. Bei großen 

Aufträgen z.B. 15 Mio. Honorarsumme haben wir schon ganz genau kalkuliert. Welche MA setzt 

man ein, was kosten diese wirklich, welchen Gewinnaufschlag wollen wir haben und daraus hat 

sich der Preis ergeben. Das haben wir ohne Reserve berechnet.  

R: Kommt es auch vor, dass du mit Angebotspreisen unter die kalkulierten Kosten gehst und 

wenn ja warum?  

A: Nein das mache ich nicht. Es könnte sein, dass ich mich verschätze, aber bewusst mache ich 

es nicht.  

R: Werden Abweichungsanalysen durchgeführt?  

A: Einmal im Jahr ob plus oder minus, unterm Jahr nur bei Bedarf. 

R: Werden während des Projektes Steuerungsmaßnahmen ergriffen, wen ja, in welcher Form?  

A: Die Steuerungsmaßnahmen schauen meistens so aus, dass man versucht einen Nachtrag zu 

lukrieren.  

R: Also nicht intern, sondern über Zusatzaufträge?  

A: Ja, aber natürlich spreche ich auch mit den Leuten, um den Grund herauszufinden, wenn zu 

viel gemacht wird dann muss man entsprechend reagieren.  

R: Ändert sich bei dem Projektcontrolling-Prozess irgendetwas, wenn ein Auftrag in der ARGE 

abgewickelt wird oder du Subunternehmer hast oder ist das das gleiche?  

A: Es ist schon anders. Bei Subunternehmern nicht, aber bei der ARGE schon, weil es gibt oft 

einen Federführenden, der die Kostenermittlung macht. Dort machen wir meistens eine 

Stundenabrechnung, da wird nach tatsächlichem Aufwand mit einem gewissen Stundensatz, den 
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man vereinbart hat, abgerechnet. Der Gewinn, der noch übrigbleibt, wird dann am Schluss 

ausbezahlt. Bei drohendem Verlust wird ein Abstrich bei den Honoraren gemacht. 

R: Gibt es beim Projektcontrolling optimierungs- oder erweiterungsbedarf?  

Der Optimierungsbedarf wäre, dass man das Berichtswesen soweit auf Vordermann bringt, dass 

man laufende oder quartalsweise Berichterstattung an die Bauleiter hat, damit die einen Überblick 

haben über den Kostenstand, ohne dass sie da in die Tiefe gehen müssen und dass man einen 

unternehmensweiten Gesamtüberblick quartalsweise auch macht. Das decken wir derzeit über 

unseren Liquiditätsplan ab, indem wir einfach sämtliche Leistungen abbilden. Da tragen wir die 

Zahlungen ein, die wir erwarten. Bei fast jedem Projekt gibt es einen Zahlungsplan, der wird 

eingetragen und der Jahresaufwand wird geschätzt. Dieser wird dann auch quartalsweise 

aufgeteilt. Dann habe ich einen geschätzten quartalsweisen Aufwand und Erlös. Das wird dann 

gegenübergestellt und daraus ergibt sich, welches Ergebnis zu erwarten ist. Das ist der 

Liquiditätsplan und dann wird der Soll-Ist-Vergleich gemacht. Das ist wieder auf der Basis von 

den tatsächlichen Zahlungen, die schon eingegangen sind. Soll ist das, was im Zahlungsplan 

aufgestellt ist, wobei hier die Zahlungsfristen berücksichtigt sind. 

 

Vorprojektphase  

In der Vorprojektphase sind Angebote auf Basis von Ausschreibungen oder direkten Anfragen zu 

erstellen. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der relevanten Tätigkeiten dafür. 

R: Nach welchen Kriterien wählst du Projekte in der Akquise aus?  

A: Wo man gute Chancen hat mit Qualität zu punkten und wo du die Auswahlkriterien leicht 

schaffst. Es gibt Projekte, wo man die Referenzen nicht hat, was bei uns schon weniger 

vorkommt, weil wir schon so viele Projekte haben. Aktuell bieten wir alles an. Es ist nicht gesagt, 

wenn wir die Auswahlkriterien nicht erfüllen, dass wir nicht hineinkommen. Dann werden diese 

Auswahlkriterien ein Benchmark, warum man das nimmt und dann natürlich, welche Erfahrungen 

wir mit dem Bauherrn haben. Bei den Privaten bieten wir nach Anfrage an, außer es passt 

überhaupt nicht in unser Portfolio. Wo wir zu viele Subleistungen brauchen, bieten wir das nicht 

an. Es gibt nicht sehr viele Sachen, die wir nicht anbieten. 

R: Welche Informationen brauchst du dafür und woher bekommst du diese?  

Aus den Ausschreibungsunterlagen und über die Bewertung meiner Referenzen. Es gibt einen 

genauen Bewertungsschimmel bei den Ausschreibungen z. B. über eine gewisse Größenordnung 

bekommst du 20 Punkte. Die großen Projekte habe ich im Kopf. Das spielt auch viel die Erfahrung 

mit. Wenn ich es nicht weiß, schaue ich im Projektinformationsblatt nach. Das ist jetzt für mich 
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die neueste Informationsquelle, weil dort habe ich alle Projektinformationen drinnen und kann 

auch entscheiden, ob das Projekt geeignet ist oder nicht. Es macht keinen Sinn einen Überblick 

zu machen, da die Kriterien immer unterschiedlich sind. Das Einzige, wo man eine Übersicht 

machen kann, ist bei den Errichtungskosten. Relevant sind eigentlich auch nur die Projekte der 

letzten 5 Jahre. 

R: Wie kannst du feststellen, ob genügend Personalressourcen für die Abwicklung zur Verfügung 

stehen?  

A: Wir machen schon einen Ressourcenplan beim Angebot, weil wir die Schlüsselpersonen 

einsetzen müssen. Zumindest ein Teil der Schlüsselpersonen ist dann gebunden an das Projekt.  

R: Wo gibt es aus deiner Sicht in der Vorprojektphase Optimierungs- oder Erweiterungsbedarf? 

A: Ich weiß nicht, ob man es besser machen könnte, weil entscheidend ist immer der Preis bei 

dem Ganzen. Es wird auf die Qualität Wert gelegt, aber es wird abhängig vom Preis bewertet. 

 

Nachprojektphase 

Nach Abschluss des Projektes sind für das Unternehmen noch weitere Schritte notwendig. Ziel 

dieses Blocks ist herauszufinden, welche das sind und wie diese umgesetzt werden. 

R: Was ist für dich noch zu tun, wenn ein Projekt abgeschlossen und schlussgerechnet ist?  

A: Das Projektinformationsblatt fertigstellen. Ich habe früher immer Nachkalkulationen gemacht, 

dass man auf Quatratmeter Bruttogeschossfläche bezogene Kalkulationswerte hat. Es war 

einerseits Zeitmangel und weil ein Projekt sehr stark von Projektbeteiligten und Organisation 

abhängt. Wohnbauprojekte, wo du örtliche Bauaufsicht machst mit einem schlanken Bauherren 

kann man effizienter abwickeln als ein Krankenhausprojekt z.B. mit den gleichen Baukosten weil 

du einfach eine andere Auftraggeberstruktur hast und andere Anforderungen. Es hängt immer 

von den Projektbeteiligten ab, wie erfolgreich du beim Projekt warst. Daher habe ich diese 

Nachkalkulation nicht weiterverfolgt, und am verlässlichsten sind diese Benchmark Prozente zu 

den Bau- oder Errichtungskosten. 

   Thema  ualitätssicherung  gibt es eine Dokumentation zu „Lessons Learned“ in der   P?  

A: Wo wir Lessons Learned machen, ist bei den Ausarbeitungen für die Akquise. Bei der ÖBA 

machen wir eine Nachbesprechung zum Projektablauf und Lessons Learned. Was wir auch 

vorhaben, ist, ein Feedback beim Bauherrn einzuholen für unsere Leistungen, damit wir dort eine 

Rückmeldung haben, wie zufrieden er mit uns war und was wir nicht so gut gemacht haben. Das 

ist eher auf Qualität und nicht auf den Preis bezogen.  
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R: Berücksichtigst du abgeschlossene Projekte in irgendeiner Form bei der Kalkulation von neuen 

Projekten? 

In Wirklichkeit ist jedes Angebot eine neue Einschätzung der Rahmenbedingungen. Am meisten 

orientiere ich mich an der Gebührenordnung und am Personaleinsatzplan. Den setze ich so an, 

wie ich aus der Erfahrung glaube. Natürlich wäre es eine Möglichkeit, dass man da etwas lukriert 

und ein zusätzliches Benchmark einführt, z.B. Stunden pro Kubikmeter umbauten Raum oder 

Stunden pro Quadratmeter Bruttogeschossfläche oder Stunden je 1.000 Euro Baukosten 

vielleicht. Ich weiß nicht, ob man hier eine sinnvolle Lösung finden kann. 

R: Vergleichst du die RVP mit Konkurrenzunternehmen, gibt es dafür überhaupt Möglichkeiten?  

A: Wir haben immer Unikate, daher haben wir keinen Maßstab. Man kann nur in der 

Zusammenarbeit mit anderen Projektpartnern einen Vergleich ziehen, aber auch nur bedingt. 

R: Gibt es hier einen Unterschied zwischen ÖBA- und PS-Projekten bzw. Graz und Wien?  

A: Natürlich, da haben wir andere Kalkulationsansätze für den Personaleinsatz und andere 

Leistungsbilder, die ich erfüllen muss. Bei der Projektsteuerung ist man noch mehr vom Bauherrn 

abhängig, wie bei der ÖBA. Ich glaube, dass das schwierig hochzurechnen ist.  

R: Wo gibt es aus deiner Sicht in der Nachprojektphase Optimierungs- oder Erweiterungsbedarf? 

A: Wie oben erwähnt vielleicht bei den Benchmarks. 

 

Reporting 

Nachdem das Projektcontrolling aus vielen Einzelschritten besteht, wollen wir in diesem Block 

darauf eingehen, wie Informationen weitergegeben werden und wie das Berichtswesen in der 

RVP aussieht. 

R:Gibt es in der RVP ein standardisiertes Berichtswesen, abgesehen von den Quartalsberichten 

in den Projekten?  

A: nein 

R: Wenn ja, was sind die Inhalte, wer ist dafür verantwortlich und wer sind die Berichtsempfänger?  

A: Monats-, Quartals und Gesamtprojektübersicht. Die GFs sind verantwortlich und 

Berichtsempfänger und gleichzeitig für mich als Gesamtüberblick. 

R: Welche Informationen werden von wem und wofür benötigt?  
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A: Das was im Kostenrechnungsblatt drin ist. Und der Bearbeitungsgrad, wie viel der Leistung 

schon abgewickelt wurde. Die beauftragte Leistung zu abgerechneter Leistung ist der 

Abrechnungsgrad. Das wäre die einfachste Beurteilung. Aktueller Auftragsstand durch 

abgerechnete Leistung. In der ÖBA haben wir die Projektphasen Projektvorbereitung, 

Projektphase wird noch gestaffelt nach Rohbau, Ausbau und Fertigstellung, das habe ich schon 

im Personaleinsatzplan gestaffelt. Sehr oft stützen wir uns auf den Personaleinsatzplan und 

machen dann die Zahlungen nach dem Personaleinsatzplan. Ich möchte nicht, dass es 

komplizierter wird. Man braucht eine leistungsbezogene Bezahlung. Da nimmt man den 

Personaleinsatzplan. Ich will nicht, dass der Aufwand für den täglichen Gebrauch höher wird. 

Höher darf er nur werden, wenn ich einen wesentlichen Mehrwert erziele.  

R: Spielen Kennzahlen für die Unternehmensführung eine Rolle? Wenn ja, welche?  

A: Nein. Ich weiß, was du meinst, z.B. ich brauche so viel Umsatz für so viele MA. Das wäre nicht 

uninteressant, weil man dann einen Vergleich hat, Jahresvergleich oder Gewinn pro MA.  

R: Vielleicht sind auch Kennzahlen wie: was habe ich gerade für einen Mitarbeiterstand wieviel 

Beschäftigte, wieviel Umsatz, Krankenstandsquote? 

A: Das ist nicht schlecht, dass man das evident hat, vor allem für Quartalsberichte. Das sind keine 

schlechten Sachen, wenn das nicht viel mehr Aufwand ist. Wenn man einen Umsatzeinbruch hat, 

worauf begründet sich der? Das haben wir nie so gemacht, ich merke es bei der Liquidität, vor 

allem wenn viele Projekte starten. Ich bin für Vorschläge deinerseits offen.  

R: Wo gibt es aus deiner Sicht beim Berichtswesen Optimierungs- oder Erweiterungsbedarf? 

A: Wir haben keinen Standard.  

 

Strategische Planung 

In diesem Block möchte ich gerne wissen, ob in der RVP spezielle Werkzeuge für die strategische 

Planung eingesetzt werden und wie die Informationen aus dem Projektcontrolling dafür genutzt 

werden. 

R: Gibt es in der RVP eine bewusste strategische Planung und wenn ja, wer ist dafür 

verantwortlich und welchen Zeitraum umfasst diese?  

A: Gibt es nicht. Wachstum ist durch Projekte bedingt. Wo wir versuchen etwas aufzubauen, ist 

in der Infrastruktur, da stehen wir an der Schwelle zu regelmäßigen Aufträgen.  

R: Welche Instrumente der strategischen Planung kennst du bzw. sind in der RVP in welcher 

Form im Einsatz? 
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a. Bilanzanalyse - ja, beim Steuerberater 

b. Kosten-/Produktivitätsanalyse - bekannt, nicht im Einsatz 

c. Stärken-/Schwächenanalyse - bekannt, nicht im Einsatz  

d. Kennzahlenanalyse - bekannt, nicht im Einsatz  

e. Kapitalwertanalyse - bekannt, nicht im Einsatz 

f. Szenario-/Risikenanalyse - bekannt, nur bei Projekten 

g. Absatzmarkt-/Konkurrenzanalyse - bekannt, nicht im Einsatz 

h. Portfolio-Analyse - bekannt, teilweise im Einsatz 

i. Shareholder-Value Analyse – nicht bekannt, nicht im Einsatz 

j. GAP-Analyse - nicht bekannt, nicht im Einsatz 

k. PEST-Analyse- nicht bekannt, nicht im Einsatz 

l. Lebenszyklusanalyse- bekannt, nur bei Projekten 

 

Abschluss 

R: Gibt es aus deiner Sicht noch etwas, das für das Thema Controlling in der RVP wichtig wäre, 

das wir noch nicht besprochen haben?  

A: Nein 

 

Ich bedanke mich für die Zusammenarbeit und werde für die weiteren Schritte wieder auf dich 

zukommen. 
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III. Kostenrechnungsliste 

 

Projekt Name Hauptauftrag inkl Skonto: 200.000,00          

Projekt-Nr. Zusatzaufträge inkl. Skonto: 10.000,00             

Summe Aufträge inkl. Skonto: 210.000,00          

noch nicht verrechnet: 175.000,00          Anmerkungen

Einnahmen inkl. Skonto:         netto    20 % Ust.       brutto

1. TR Re-Nr. xxx, LZ: 07/24-09/24 € 35.000,00 7.000,00 42.000,00

Zwischensumme: € 35.000,00 7.000,00 42.000,00

Externe Fremdleistungen:

 - abzgl. Re. RExxxx v. 08.08.2024, Plattform € -1.600,00

-1.600,00

Zentralregie 0%:

Geschäftsjahr 

€ 0,00

Personal:

 - abzgl. Personal Leistungszeitraum 07/24 € -14.028,01

 - abzgl. Personal Leistungszeitraum 08/24 € -8.924,94

 - abzgl. Personal Leistungszeitraum 09/24 € -11.562,79

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€

€ -34.515,74

Interne Fremdleistungen:

€ 0,00

Gewinn ohne GF-Leistung € -1.115,74

Leistungen GF:

Std: 0 Stundensatz: € xx € 0,00

Std: 0 Stundensatz: € xx € 0,00

€ -1.115,74 -223,15 -1.338,89Gewinn inkl. GF-Leistung
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IV. Übersichtstabelle Software-Anbieter 

 

1
2

3
4

5
6

7
8

9
1
0

1
1

1
2

u
n

te
rm

S
tr

ic
h

in
g

o
3
6
5

B
iQ

u
a
n

d
a

K
O

B
O

L
D

C
Y

C
O

T
 O

M
P

R
O

J
E

K
T

 P
R

O
K

U
M

A
V

IS
IO

N
S

O
N

A
P

R
O

R
P

-P
R

O
V

IS
U

P
L

U
S

Q
A

L
G

O
P

R
O

J
O

W
e
b

s
it
e

w
w

w
.u

n
te

rm
s
tr

ic
h
.c

o
m

w
w

w
.n

e
w

v
is

io
n
.e

u
w

w
w

.b
iq

u
a
n
d
a
.c

o
m

w
w

w
.k

b
ld

.d
e

w
w

w
.c

y
c
o

t-
o

m
.c

o
m

w
w

w
.p

ro
je

kt
p
ro

.c
o

m
w

w
w

.k
u
m

a
v
is

io
n
.c

o
m

w
w

w
.s

o
n
a
p
ro

.d
e

w
w

w
.lo

re
g
.d

e
w

w
w

.v
is

u
p
lu

s
.c

o
m

w
w

w
.q

u
a
lg

o
.s

h
o

p
w

w
w

.p
ro

jo
.b

e
rl
in

F
ir

m
e
n

s
it
z

Ö
s
te

rr
e
ic

h
Ö

s
te

rr
e
ic

h
D

e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

D
e
u
ts

c
h
la

n
d

G
rü

n
d

u
n

g
1
9
9
5

2
0
0
4

k.
A

.
2
3
 J

a
h
re

2
0
0
2

3
0
 J

a
h
re

1
9
9
8

1
9
9
8

1
9
9
2

>
 2

5
 J

a
h
re

2
0
1
4

2
0
1
6

V
e
rt

ra
g

s
a
rt

K
a
u
f/

M
ie

te
M

ie
te

k.
A

.
K

a
u
f/

M
ie

te
K

a
u
f

M
ie

te
M

ie
te

M
ie

te
k.

A
.

k.
A

.
M

ie
te

M
ie

te

T
e
c
h

n
o

lo
g

ie
k.

A
.

M
ic

ro
s
o

ft
 D

y
n
a
m

ic
s
 3

6
5
 

B
u
s
in

e
s
s
 C

e
n
tr

a
l

k.
A

.
k.

A
.

S
Q

L
 D

a
te

n
b
a
n
k

k.
A

.
M

ic
ro

s
o

ft
 D

y
n
a
m

ic
s
 3

6
5
 

B
u
s
in

e
s
s
 C

e
n
tr

a
l

M
ic

ro
s
o

ft
 D

y
n
a
m

ic
s
 3

6
5
 

B
u
s
in

e
s
s
 C

e
n
tr

a
l

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
.

A
p

p
✗

✓
✓

✗
✗

✗
k.

A
.

k.
A

.
✓

✗
✓

✗

P
re

is
a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

E
in

fü
h
ru

n
g
 7

.9
9
0
 -

 

3
5
.0

0
0
 €

2
5
 €

/M
o

n
a
t 
T

e
a
m

 

M
e
m

b
e
r

1
1
9
 €

/M
o

n
a
t 
F

u
ll 

U
s
e
r

P
o

w
e
r 

B
I 
L
iz

e
n
z
 

9
,4

0
 €

/M
o

n
a
t

a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

b
is

 4
 U

s
e
r 

ko
s
te

n
lo

s
a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

a
u
f 

A
n
fr

a
g
e

a
b
 2

.5
0
0
 €

V
o

lll
iz

e
n
z
 

8
9
 €

/M
o

n
a
t/
U

s
e
r

1
9
0
 €
  
ru
n
d
g
e
b
ü
h
r,

 

4
0
 €

/M
o

n
a
t/
U

s
e
r

2
.7

9
0
 €
 M
ig
ra
ti
o
n
s
ko
s
te
n

A
n

w
e
n

d
e
r:

in
n

e
n

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
 u

n
d
 

In
g
e
n
ie

u
re

*I
n
g
e
n
e
u
r-

in
n
e
n

P
la

n
u
n
g
s
b
ü
ro

s

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
, 
In

g
e
n
ie

u
r-

 u
n
d
 

P
la

n
u
n
g
s
b
ü
ro

s
, 

B
e
ra

tu
n
g
s
u
n
te

rn
e
h
m

e
n
, 

S
o

ft
w

a
re

u
n
te

rn
e
h
m

e
n
, 

IT
-S

e
rv

ic
e
d
ie

n
s
tle

is
te

r,
 

B
a
u
b
ra

n
c
h
e

P
la

n
u
n
g
s
b
ü
ro

s
P

la
n
u
n
g
s
b
ü
ro

s

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
 u

n
d
 

In
g
e
n
ie

u
re

*I
n
g
e
n
e
u
r-

in
n
e
n

In
g
e
n
ie

u
re

 u
n
d
 

K
o

n
s
tr

u
kt

io
n
s
b
ü
ro

s
P

ro
je

kt
d
ie

n
s
tle

is
te

r

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
 u

n
d
 

In
g
e
n
ie

u
re

*I
n
g
e
n
e
u
r-

in
n
e
n

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
, 
P

la
n
e
r:

in
n
e
n
 u

n
d
  

In
g
e
n
ie

u
re

*I
n
g
e
n
e
u
r-

in
n
e
n

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
 u

n
d
 

In
g
e
n
ie

u
re

*I
n
g
e
n
e
u
r-

in
n
e
n

A
rc

h
it
e
kt

e
n
*A

rc
h
it
e
kt

-

in
n
e
n
, 
 

In
g
e
n
ie

u
re

*I
n
g
e
n
e
u
r-

in
n
e
n
 u

n
d
 A

u
s
s
te

llu
n
g
s
-

m
a
c
h
e
r:

in
n
e
n

A
n

w
e
n

d
e
r:

in
n

e
n

a
n

z
a
h

l
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
,

2
5
.0

0
0

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
4
.1

0
0
+

W
e
b

in
a
r

✓
✓

✓
✓

✗
✓

✓
✗

✗
✗

✗
✓

D
e
m

o
v

id
e
o

s
✓

✓
✓

✗
✗

✓
✗

✗
✓

✗
✗

✗

D
e
m

o
v

e
rs

io
n

✗
✗

✓
✓

✓
✗

✗
✗

2
 M

o
n
a
te

 g
ra

ti
s
 m

it
 

R
ü
c
kt

ri
tt
s
re

c
h
t

✗
✓

✓

T
u

to
ri

a
ls

✗
✗

✗
✗

✓
✓

✗
✗

✗
✗

✓
✗

A
u

fb
a
u

m
o

d
u
la

r
m

o
d
u
la

r
m

o
d
u
la

r
ko

m
p
le

tt
m

o
d
u
la

r
m

o
d
u
la

r
ko

m
p
le

tt
m

o
d
u
la

r
m

o
d
u
la

r
m

o
d
u
la

r
m

o
d
u
la

r
ko

m
p
le

tt

M
o

d
u

le

P
ro

je
kt

e
, 
T

e
a
m

, 

A
d
re

s
s
e
n
, 
S

tu
n
d
e
n
, 

H
o

n
o

ra
re

, 
K

o
s
te

n
, 

A
b
re

c
h
n
u
n
g
, 
S

c
h
a
ltp

u
lt,

 

R
e
s
u
lta

te
, 
A

u
fg

a
b
e
n
, 

K
a
le

n
d
e
r,

 U
rl
a
u
b
e
, 

R
e
s
s
o

u
rc

e
n
, 
D

o
ku

, 

P
lä

n
e
, 
P

o
s
t,
 F

a
kt

e
n
, 

K
o

m
m

u
n
ik

a
ti
o

n
, 
C

R
M

B
a
s
is

p
a
ke

t 

(K
o

n
ta

kt
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

K
u
n
d
e
n
- 

u
n
d
 

L
ie

fe
ra

n
te

n
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

K
a
lk

u
la

ti
o

n
, 
A

b
re

c
h
n
u
n
g
, 

S
u
b
u
n
te

rn
e
h
m

e
r-

b
e
a
u
ft

ra
g
u
n
g
, 

A
b
w

e
s
e
n
h
e
it
s
a
n
tr

ä
g
e
, 

v
e
re

in
fa

c
h
te

r 
O

P
-

A
u
s
g
le

ic
h
, 
M

a
h
n
w

e
s
e
n
),

 

D
O

C
S

 

(D
o

ku
m

e
n
te

n
a
b
la

g
e
 i
n
 

M
S

 T
e
a
m

s
/S

h
a
re

p
o

in
t,
 

E
-M

a
il 

A
b
la

g
e
, 

O
rd

n
e
rs

tr
u
kt

u
r)

, 

D
a
te

n
ü
b
e
rn

a
h
m

e
, 
B

M
D

 

S
c
h
n
it
ts

te
lle

, 
P

o
w

e
r 

B
I 

B
e
ri
c
h
ts

p
a
ke

tv
o

rl
a
g
e
n

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 

K
a
p
a
z
it
ä
ts

p
la

n
u
n
g
, 

R
e
is

e
ko

s
te

n
, 

P
e
rs

o
n
a
lw

e
s
e
n
, 

P
ro

je
kt

c
o

n
tr

o
lli

n
g
, 

A
d
re

s
s
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

L
e
is

tu
n
g
s
a
b
re

c
h
n
u
n
g
, 

L
iq

u
id

it
ä
ts

p
la

n
u
n
g
, 

B
u
d
g
e
tp

la
n
e
r,

 E
xc

e
l-

E
xp

o
rt

, 
S

c
h
n
it
ts

te
lle

 

P
e
rs

o
n
a
lb

u
c
h
h
a
ltu

n
g
, 

V
e
rt

ri
e
b
s
- 

u
n
d
 

K
u
n
d
e
n
m

a
n
a
g
e
m

e
n
t,
 

In
te

g
ra

ti
o

n
e
n
 u

n
d
 

S
c
h
n
it
ts

te
lle

n
, 

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
s
te

rm
in

a
ls

D
a
s
h
b
o

a
rd

 u
n
d
 

C
o

n
tr

o
lli

n
g
, 

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 

H
o

n
o

ra
rb

e
re

c
h
n
u
n
g
, 

R
e
s
s
o

u
rc

e
n
- 

u
n
d
 

K
a
p
a
z
it
ä
ts

p
la

n
u
n
g
, 

D
ig

it
a
le

s
 D

o
ku

m
e
n
te

n
-

m
a
n
a
g
e
m

e
n
t,
 

L
iq

u
id

it
ä
ts

p
la

n
u
n
g

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 

V
e
rt

ra
g
s
a
rt

e
n
/ 

A
b
re

c
h
n
u
n
g
s
m

ö
g
lic

h
-

ke
it
e
n
, 

H
o

n
o

ra
ra

b
re

c
h
n
u
n
g
, 

S
tu

n
d
e
n
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

P
ro

je
kt

c
o

n
tr

o
lli

n
g
, 

B
ü
ro

ko
s
te

n
 u

n
d
 

K
e
n
n
z
a
h
le

n
, 

A
b
w

e
s
e
n
h
e
it
s
p
la

n
u
n
g
, 

M
o

n
a
ts

b
e
ri
c
h
te

, 

D
o

ku
m

e
n
te

/ 

D
a
te

ia
b
la

g
e
, 
O

u
tlo

o
k-

A
d
d
-I

n
, 
D

a
te

i-
 u

n
d
 

D
o

ku
m

e
n
te

n
s
u
c
h
e
, 

D
o

ku
m

e
n
ta

ti
o

n
, 

P
la

n
v
e
rw

a
ltu

n
g
 u

n
d
 

V
e
rs

a
n
d

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 
A

n
g
e
b
o

t,
 

A
u
ft

ra
g
, 
R

e
c
h
n
u
n
g
, 

K
o

s
te

n
-C

o
n
tr

o
lli

n
g
, 

R
e
s
s
o

u
rc

e
n
p
la

n
u
n
g
, 

K
o

m
m

u
n
ik

a
ti
o

n
, 

M
ä
n
g
e
lm

a
n
a
g
e
m

e
n
t,
 

B
a
u
s
te

lle

P
ro

je
kt

b
e
w

e
rt

u
n
g
, 

A
n
z
a
h
lu

n
g
s
b
u
c
h
-h

a
ltu

n
g
, 

P
ro

je
kt

v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

P
ro

je
kt

p
la

n
u
n
g
, 

R
e
s
s
o

u
rc

e
n
- 

u
n
d
 

K
a
p
a
z
it
ä
ts

p
la

n
u
n
g
, 

P
ro

je
kt

ka
lk

u
la

ti
o

n
, 

P
ro

je
kt

a
b
re

c
h
n
u
n
g
, 

R
e
is

e
ko

s
te

n
, 

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 
C

o
c
kp

it
, 

T
e
a
m

s
 u

n
d
 O

ff
ic

e

A
u
to

m
a
ti
s
ie

rt
e
 

B
e
w

e
rt

u
n
g
 v

o
n
 

A
u
s
s
c
h
re

ib
u
n
g
e
n
 i
m

 

G
A

E
B

-F
o

rm
a
t,
 A

n
le

g
e
n
 

u
n
d
 V

e
rk

n
ü
p
fe

n
 v

o
n
 

K
u
n
d
e
n
d
a
te

n
, 

P
ro

je
kt

kl
a
s
s
if
iz

ie
ru

n
g
, 

P
re

is
e
rm

it
tlu

n
g
 m

it
te

ls
 

P
re

is
lis

te
n
 o

d
e
r 

Z
u
s
c
h
la

g
s
ka

lk
u
la

ti
o

n
, 

B
u
d
g
e
ti
e
ru

n
g
 u

n
d
 

la
u
fe

n
d
e
r 

S
o

ll-
Is

t-

V
e
rg

le
ic

h
, 

s
ti
c
h
ta

g
s
b
e
z
o

g
e
n
e
 

E
rf

a
s
s
u
n
g
 v

o
n
 

L
e
is

tu
n
g
s
s
tä

n
d
e
n
, 

E
in

ka
u
fs

- 
u
n
d
 

A
u
s
g
a
b
e
n
ü
b
e
rw

a
c
h
u
n
g
 

im
 P

ro
je

kt
, 
H

O
A

I-

K
a
lk

u
la

ti
o

n
, 

L
e
is

tu
n
g
s
b
e
z
o

g
e
n
e
 

R
e
s
s
o

u
rc

e
n
e
in

s
a
tz

p
la

n
u
n

g
, 
P

ro
je

kt
a
b
la

u
fp

lä
n
e
, 

R
e
s
s
o

u
rc

e
n
b
a
s
ie

rt
e
 

T
e
rm

in
b
e
re

c
h
n
u
n
g
e
n

P
ro

je
kt

v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

S
ta

m
m

d
a
te

n
, 

C
o

n
tr

o
lli

n
g
, 
In

te
g
ri
e
rt

e
 

T
o

o
ls

, 
O

u
tlo

o
k-

A
d
d
-I

n
s
, 

D
o

ku
m

e
n
te

n
-

m
a
n
a
g
e
m

e
n
t,
 

P
ro

je
kt

s
tu

n
d
e
n
e
r-

fa
s
s
u
n
g
, 

P
rü

fi
n
g
e
n
ie

u
rm

o
d
u
l, 

A
d
re

s
s
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

P
ro

je
kt

b
u
c
h
h
a
ltu

n
g
, 

M
it
a
rb

e
it
e
r-

E
in

s
a
tz

p
la

n
u
n
g
, 

L
iq

u
id

it
ä
ts

p
la

n
u
n
g
, 

A
rb

e
it
s
z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 

R
e
fe

re
n
z
lis

te
n
e
r-

s
te

llu
n
g
, 
P

la
n
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

U
rl
a
u
b
s
g
e
n
e
h
m

ig
u
n
g
, 

A
u
fg

a
b
e
n
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

K
a
s
s
e
n
b
u
c
h
, 

A
rc

h
iv

v
e
rw

a
ltu

n
g

A
n
g
e
b
o

ts
- 

u
n
d
 

A
d
re

s
s
v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

P
ro

je
kt

m
a
n
a
g
e
m

e
n
t,
 

E
C

M
/D

M
S

 D
o

ku
m

e
n
te

n
-

v
e
rw

a
ltu

n
g
, 

A
rb

e
it
s
z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 

R
e
c
h
n
u
n
g
s
le

g
u
n
g
 u

n
d
 

M
a
h
n
w

e
s
e
n
, 

P
ro

je
kt

c
o

n
tr

o
lli

n
g
, 

U
n
te

rn
e
h
m

e
n
s
-c

o
n
tr

o
lli

n
g

P
ro

je
kt

a
kq

u
is

e
, 

D
o

ku
m

e
n
te

, 
P

lä
n
e
, 
E

-

M
a
ils

, 
A

n
g
e
b
o

te
, 

M
it
a
rb

e
it
e
r 

P
la

n
u
n
g
, 

C
o

n
tr

o
lli

n
g
, 
D

a
s
h
b
o

a
rd

s
, 

B
IM

 I
n
te

g
ra

ti
o

n
, 

Z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 
A

u
fg

a
b
e
n
 

u
n
d
 T

ic
ke

ts
, 
R

e
s
s
o

u
rc

e
n
- 

 v
e
rw

a
ltu

n
g

A
rb

e
it
s
z
e
it
e
rf

a
s
s
u
n
g
, 

E
in

s
a
tz

p
la

n
u
n
g
, 

S
u
b
u
n
te

rn
e
h
m

e
r,

 

A
n
g
e
b
o

te
 &

 

R
e
c
h
n
u
n
g
e
n
, 

P
ro

je
kt

c
o

n
tr

o
lli

n
g
, 

L
iq

u
id

it
ä
ts

p
la

n
u
n
g
, 

H
O

A
I 
in

k
lu

d
ie

rt
✓

✓
?

✓
✓

✓
✓

✓
✓

✓
✓

✓

L
M

.V
M

 2
0
2
3
 i
n

k
lu

d
ie

rt
✗

✓
✗

✗
✗

✓
✗

✗
✗

✗
✗

✗

E
-R

e
c
h

n
u

n
g

?
?

?
✓

✓
?

?
?

?
✓

?
?

S
u

p
p

o
rt

k.
A

.

2
0
-3

0
%

 p
.a

. 
a
u
f 

d
ie

 

jä
h
rl
ic

h
e
n
 

N
u
tz

u
n
g
s
g
e
b
ü
h
re

n

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
k.

A
.

k.
A

.
in

kl
u
d
ie

rt

M
e
s
s
e
 B

a
u

 2
0
2
5

✓
✓

✗
✓

✓
✓

✗
✗

✗
✗

✗
✗

le
tz

te
r 

A
b
ru

f 
W

e
b
s
e
it
e
n
: 

1
6
.1

2
.2

0
2
4

le
tz

te
 i
n
h
a
lt
lic

h
e
  
A

k
tu

a
lis

ie
ru

n
g
: 

3
0
.0

1
.2

0
2
5

K
ri
te

ri
u
m



 

xix 

V. Lastenheft 



 

1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LASTENHEFT 

 

Projekt: Softwareunterstützung für das Multiprojektmanagement 

Projektleitung: Rita Vicuinik 

Erstellt am: 19.12.2024 

Letzte Änderung: 29.1.2025 

Status: in Bearbeitung / in Prüfung / fertiggestellt 

Version: 1.1 

 

  



 

2 

Inhaltsverzeichnis 

1 Einleitung ...................................................................................................................... 3 

1.1 Ausgangssituation .................................................................................................. 3 

1.2 Zielsetzung ............................................................................................................ 4 

1.3 Zielgruppe .............................................................................................................. 4 

2 Anforderungen ............................................................................................................. 5 

2.1 Funktionale Anforderungen .................................................................................... 5 

2.2 Nicht-funktionale Anforderungen ............................................................................ 7 

3 Projektphasen .............................................................................................................. 8 

4 Abnahmekriterien ......................................................................................................... 8 

 

  



 

3 

1 Einleitung 

Das vorliegende Lastenheft dient als Definition der funktionalen und nicht-funktionalen 

Anforderungen der RVP GmbH & Co KG an eine Software, die als 

Multiprojektmanagementtool eingesetzt werden soll. Die Anforderungen sind von dem*der 

Auftragnehmer*in in ein detailliertes Pflichtenheft zu übernehmen.  

1.1 Ausgangssituation 

In der RVP GmbH & Co KG werden im Durchschnitt rund 60 Projekte in der Bau- und 

Immobilienwirtschaft parallel bearbeitet. Derzeit erfolgt das interne Projektcontrolling auf 

Einzelprojektebene mit Microsoft Excel und untermStrich. Die Buchhaltung wird mit der 

Software BMD unterstützt und die Daten daraus werden einerseits in eine Kostenstellenliste 

übertragen und andererseits wie die Personalkosten in die Kostenrechnungsliste eingefügt, 

um eine Information über Gewinn oder Verlust eines Projektes zu erhalten. Für die 

Liquiditätsplanung werden die Daten aus den Einzelprojekten in einer separaten Excel Datei 

manuell zusammengeführt und weiterbearbeitet. 

Das externe Projektcontrolling, das sich mit den inhaltlichen Themen im Projekt beschäftigt, 

liefert zusätzliche Informationen, die monatlich oder quartalsweise in das interne 

Projektcontrolling integriert werden sollen. Die Daten dazu werden in Microsoft Project, 

Microsoft Excel, COOR und diversen Projektplattformen (Conclude CDE, Autodesk 

Construction Cloud, Acconex, u.a.) generiert. 

Das Controlling auf Einzelprojektebene liefert zu wenig Information für übergeordnete 

Steuerungsmaßnahmen auf Unternehmensebene. Dazu zählen unter anderem die Verteilung 

von Personalressourcen auf die Projekte und ein entsprechendes Aufwandsmonitoring, 

Abweichungsanalysen Plan-Soll-Ist, rechtzeitiger Informationsfluss für die Liquiditätsvorschau 

und eine Gruppierung von Projekten auf einzelne Bereiche.  

Langfristig ist nicht davon auszugehen, dass der administrative Aufwand und die parallel 

abzuwickelnden Projekte weniger werden, daher ist vor allem die Transparenz und alle 

notwendigen Informationen aktueller Bearbeitungsstände sicherzustellen.  
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1.2 Zielsetzung 

Das Ziel für die RVP GmbH & Co KG ist die Implementierung einer Software im Unternehmen, 

die projektübergreifend alle notwendigen Daten für das interne Projektcontrolling zentral 

beinhaltet und für die Kalkulation, Ressourcenverteilung, Auftrags- und Rechnungsabwicklung 

sowie das interne Berichtswesen verwendet wird. Die Software soll als unterstützendes Tool 

für die Bereichsleiter*innen und die Geschäftsführung dienen, damit Abweichungen vom Plan 

frühzeitig erkannt und Gegenmaßnahmen eingeleitet werden können.  

1.3 Zielgruppe 

Die Software soll von allen Mitarbeiter*innen im Unternehmen verwendet werden. Die 

Nutzer*innen arbeiten an mehreren Standorten und es gibt unterschiedliche 

Personenkategorien, denen unterschiedliche Rechte zugewiesen werden sollen. Es sind 

jedenfalls folgende Kategorien mit entsprechenden Rechten auszustatten* 

• Bereichsleiter*in 

o Vollzugriff auf alle Module/Daten, Freigaben, Zeichnungsberechtigung 

• Administrative*r Mitarbeiter*in 

o Vollzugriff auf alle Module/Daten, keine Zeichnungsberechtigung 

• Projektleiter*in 

o Zugriff auf Module/Daten in den eigenen Projekten, ausgenommen 

Kostencontrolling 

• Projektmitarbeiter*in 

o Zugriff auf das Tool der Stundenerfassung, Urlaubs- und Abwesenheitsanträge 
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2 Anforderungen 

Im Folgenden werden die funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen definiert, die 

durch die Software erfüllt werden müssen. Abweichende Lösungsansätze und 

Zusatzfunktionen sind zulässig und im Pflichtenheft bzw. im Angebot detailliert zu beschreiben. 

2.1 Funktionale Anforderungen 

• Modularer Aufbau 

• Stammdatenverwaltung 

o Kreditor*innen 

o Debitor*innen 

o Kontaktdatenbank 

o Mitarbeiter*innen 

o Projekte 

• Customer Relationship Management 

• Kostenrechnung 

o Stundensatzkalkulation 

o Zentralregiekalkulation 

• Angebotsmanagement 

o Kalkulation von Aufträgen (pauschal, HOAI, LM.VM.) 

o Kennzahlen für Kalkulation 

o Reservierung von Ressourcen 

o Warnung bei Personalengpässen  

o Angebotserstellung und -versendung 

o Zusatzangebote 

• Auftragsmanagement 

o Erstellen von Aufträgen aus Angeboten oder individuell 

o Zuweisung von Ressourcen 

o Ablage von Auftragsunterlagen 

o Subunternehmeraufträge 

o Zusatzaufträge 
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• Rechnungsmanagement 

o Eingangsrechnung 

o Ausgangsrechnungen (Einzel-, Abschlags-, Schlussrechnungen) 

o Mahnwesen 

o Elektronische Rechnung 

o Schnittstelle Buchhaltung BMD 

o Import-/Exportfunktion 

• Personalmanagement 

o Gesamtübersicht Urlaubs-/Abwesenheitsplanung und Freigaben 

o Gesamt- und Einzelübersicht Homeoffice 

o Reisekosten 

o Zeiterfassung mit Tätigkeitskategorien 

o Auslastungsplanung 

o Unterstützung von mobilen Endgeräten 

• Liquiditätsplanung 

o Rollierende Planung der Zahlungseingänge und -ausgänge für 4 Quartale 

o Planfortschreibung jedes Monat  

o Plan-Ist Analyse 

• Aufgabenmanagement/Workflows 

o Zuweisung von Aufgaben an Personen 

o Rechnungsfreigaben 

o Genehmigung Urlaub/Abwesenheiten 

o Schnittstelle zu MS Outlook 

• Kostencontrolling auf Projektebene 

o Plan-Soll-Ist Analysen 

o Stichtagsbezogene Archivierung 

o Durchschnittlicher Stundensatz der eingesetzten Ressourcen pro 

Personalkategorie  

• Projektmanagement 

o Terminübersicht nach Leistungsphasen über alle Projekte (manuell oder 

Schnittstelle MS Project) 

o Implementierung zusätzlicher Projektinformationen aus dem externen 

Projektcontrolling 

o Referenzprojektblätter 
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• Kommunikation 

o Zentrale Ablage von projektrelevanten Emails von allen Projektbeteiligten 

o Schnittstelle bzw. Abgleich mit Daten aus externen Projektplattformen 

• Berichtswesen/Dashboard 

o Standardvorlage Dashboard für Personenkategorien 

o Individualisierbare Berichte 

o Standard-Statusberichte mit Kennzahlen 

o Filterfunktion 

o Exportmöglichkeit Excel 

o Power BI Schnittstelle 

 

2.2 Nicht-funktionale Anforderungen 

• Intuitive Benutzeroberfläche in einheitlichem Design 

• Schnelle Performance auch bei gleichzeitiger Nutzung durch bis zu 100 User 

• Einfache Erweiterbarkeit auf eine größere Anzahl an Projekten und Usern 

• Individualisierung der Vorlagen (Briefkopf, Angebote,  echnungen,…) 

• Datensicherheit auf Speichermedium 

• Datenschutz (DSGVO) 

• Regelmäßige Updates, Weiterentwicklungen 

• Selbst administrierbare Rechteverwaltung und -anpassung 

• Lizenzmodell nach Rechten gestaffelt, ohne Mindestbindung, monatlich kündbar 

• Reaktionszeit zwei Stunden während der Supportzeiten und Behebungszeit max. ein 

Werktag bei hoher Qualität und Kompetenz im Support 

• maßgeschneiderte Implementierungsstrategie 

• Projektlaufzeit 3-6 Monate 
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3 Projektphasen 

• Vorstellung durch das Unternehmen 

• Definition der vorausgesetzten Hardware 

• Demoversion zum Kennenlernen 

• Workshop als Vorbereitung zur Implementierung 

• Installation des Systems 

• stufenweise Übernahme der Bestands- und Projektdaten 

• Schulungsphase für Key User 

• Testphase 

• etwaige Anpassungsphase 

• Schulungsphase für alle 

• Übergang in Echtbetrieb für alle Beschäftigten des Unternehmens 

 

4 Abnahmekriterien 

• Die Software ist erfolgreich installiert 

• Die Einführungsphase wurde im Zeitplan umgesetzt 

• Alle funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen laut Bestellung sind umgesetzt 

• Die Testphase wurde erfolgreich absolviert 

• Alle Mitarbeiter*innen sind geschult und haben einen Zugang 

 

 

 


