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Kurzfassung

Controlling ist ein zentrales Element der Unternehmenssteuerung und in unterschiedlichen
Auspragungen in Verwendung. Fir die Kooperationspartnerin, ein Klein- und
Mittelunternehmen, das projektbezogene Dienstleistungen fir 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

verandert.

Ziel dieser Arbeit ist die Modellierung eines optimierten Projektcontrolling-Prozesses, der die
Anforderungen eines Multiprojektmanagements erfiillt und nicht nur auf Einzelprojektebene
projektinterne und (bergeordnete Steuerungsmalinahmen wahrend der Projektlaufzeit

ermoglicht.

Eine Prozessidentifikation und die vorhandenen Projektcontrolling-Dateien dienen als
Grundlage fur die Ist-Analyse und das Erkennen von Defiziten. Mit geeigneten Methoden der
Verbesserung und den erhobenen Anforderungen und zuklnftigen Herausforderungen wird

der Soll-Prozess gestaltet und die Méglichkeiten der Implementierung werden erortert.

Optimierungspotenzial ist in allen Phasen des erhobenen Prozesses vorhanden. Wesentliche
Anderungen liegen in der Vorbereitungsphase, die eine detailliertere Gliederung der Planung
fur die Durchfihrung des erganzten Soll-Ist-Vergleichs erforderlich macht. Der
Informationsaustausch mit dem operativen Projektmanagement ist fir die Beurteilung von
Abweichungen zu verbessern und der Prozess fir die Steuerungsmaflnahmen ist wesentlich
fur 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 erganzt. Fur Einzelprojekte ist der Prozess in der optimierten Variante auch mit Excel-
Unterstitzung umsetzbar. Die Eignung fur mehrere Projekte ist auf Grund grof3er
Datenmengen nur eingeschrankt gegeben. Deshalb sieht die zweite und dritte
Optimierungsstufe den Einsatz von fertigen Software-Losungen vor, die speziell fur das
Projektcontrolling entwickelt worden sind. Ein fur die Kooperationspartnerin erstelltes
Lastenheft definiert die erforderlichen Funktionalitdten 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 Unterstiitzung 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
groRen Unternehmen fester Bestandteil der Unternehmenspraxis. Unabhangig von der Branche
ist die Unterstitzung durch spezialisierte Fachkrafte 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 flr strukturierte
Unternehmenssteuerung, wird dem Controlling in dieser Unternehmensform haufig nur

untergeordnete Aufmerksamkeit gewidmet.

In Osterreich sind 99,8 % der Unternehmen als Klein- und Mittelunternehmen einzustufen, 92 %
sind Betriebe mit weniger als 10 Mitarbeiter*innen." 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 fir die Projekt- und
Unternehmenssteuerung sinnvoll eingesetzt werden koénnen und wie der interne
Projektcontrolling-Prozess gestaltet sein muss, damit Steuerungsmalinahmen rechtzeitig
ergriffen werden kénnen und der Informationsbedarf fur unterschiedliche Stakeholder gedeckt

wird.

1.1 Ausgangssituation

Die RVP GmbH & Co KG (RVP) wurde 2004 als Rudolf & Vier Parther GmbH durch einen
Zusammenschluss von mehreren Einzelblros gegrindet. Seit der Grindung 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
Geschaftsfuhrung hat die RVP aktuell rund 60 Mitarbeiter*innen. Die zwei Firmenstandorte
befinden sich in Graz und in Wien und mit der 6rtlichen Bauaufsicht, der Projektsteuerung und
der Infrastrukturabteilung gibt es drei Fachabteilungen, die von den Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen

der Administration unterstutzt werden. Das Unternehmen bedient weitere Leistungsspektren wie
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Generalplanung, Begleitende Kontrolle, Baukoordination und sonstige Leistungen des
Projektmanagements. Fachexpertise, die nicht im Unternehmen vorhanden ist, wird extern Gber
Subunternehmer*innen  abgedeckt. Des Weiteren sind Arbeitsgemeinschaften flr
personalintensive oder abwicklungstechnisch herausfordernde Projekte, flr die von
Auftraggeber®innenseite entsprechend hohe Anforderungen an Referenzprojekte gestellt

werden, in dieser Branche ublich.

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 samtliche Aufwendungen und Ertrage verbucht werden und in
weiterer Folge missen die Daten aus dem Rechnungswesen, der Stundenaufzeichnung und der
Bank zusammengefiihrt und analysiert werden, um als Basis fir Steuerungsmalnahmen dienen
zu konnen. Derzeit wird das interne Projektcontrolling als ein System von mehreren Excel
Tabellen geflihrt, das bis auf wenige Adaptierungen in seiner urspriinglichen Form besteht und
von einem der Geschaftsfihrer mit Unterstiitzung der Administration gepflegt wird. Problematisch
ist hierbei, dass sich die Anzahl der laufenden Projekte mit dem bereits erwahnten Wachstum
des Unternehmens vervielfacht hat und ein Gesamtiberblick Uber alle Projekte nicht mehr

gegeben ist.

In erster Linie werden flr das Projektcontrolling die Ist-Kosten betrachtet und den
Zahlungseingangen gegenubergestellt. Aktuell findet sich keine Zeitraumkontinuitat, da die
einzelnen Arbeitsblatter von unterschiedlichen Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten mit
Daten befiillt 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
weild man erst mit Projektende, ob ein Projekt innerhalb der Planvorgaben abgeschlossen werden
konnte. Erschwerend kommt hinzu, dass in den Vertragen auf Grund der Projektgrofien
mittlerweile oft lange Zahlungsziele vereinbart sind und die vorhandene Liquiditatsplanung dafur
eingeschrankt geeignet ist. Der hinter diesen Tatigkeiten liegende Prozess ist vollstandig zu

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

Projekte werden aktuell nicht kontinuierlich auf inren Erfolg oder Misserfolg Uberpruft. Mit dem
vorhandenen System kann eine Nachkalkulation Uber Gewinn oder Verlust eines Projektes
Aufschluss geben, die Transparenz Uber den Stand wahrend der Projektabwicklung ist nicht
gegeben. Dies ist vor allem bei mehrjahrigen Projekten mit hohem Bauvolumen problematisch,
da in dieser Dimension auch geringe prozentuelle Abweichungen in den erwarteten

Zahlungsstromen Schwierigkeiten fur die Liquiditat des Unternehmens bedeuten kénnen.

Am Ende des Geschaftsjahres werden die erfassten Daten kumuliert als Gesamtergebnis

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



Analyse von Teilbereichen mdglich ware und unterjahrige Soll-Ist Abweichungen fir die Initiierung
von Steuerungsmaflnahmen herangezogen werden kénnten. Die sechs Bereichsleiter des
Unternehmens haben somit nur eingeschrankten Handlungsspielraum und erlangen erst mit
Projektabschluss Information Gber den Erfolg oder Misserfolg ihrer Projektes. Hinderlich ist in
diesem Zusammenhang auch, dass die Termine flr die Berichterstattung auf Grund der hohen
Anzahl an Projekten und gleichzeitig geringen zeitlichen Ressourcen der Geschaftsfiihrung kaum
verlasslich eingehalten werden konnen. Dadurch sind samtliche Steuerungsmoglichkeiten
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, fur die RVP den internen Projektcontrolling-Prozess vollstandig zu
erheben, zu dokumentieren, Optimierungspotential aufzuzeigen, einen maglichen Soll-Prozess
zu definieren und Méglichkeiten fir die Umsetzung eines Projektcontrollings aufzuzeigen, das auf
die derzeitige UnternehmensgrofRe sowie die Unternehmens- und Auftragsstruktur angepasst ist.
In der Betrachtung sollen sowohl die zwei Standorte als auch der Informationsbedarf der
unterschiedlichen Berichtsadressaten Berlicksichtigung finden. Bei der Kooperationspartnerin
sind dies die Geschéaftsfuhrer, Gesellschafter und Projektverantwortliche, fir die je nach
Anwendungsbereich ein unterschiedlicher Detaillierungsgrad der Daten zur Verfigung gestellt
werden soll. Dabei gilt es abzugrenzen, ob die Informationen fir das operative Geschaft oder fur

strategische Entscheidungen verwendet werden.

Informationen wie Kosten, Leistungen, Art der Tatigkeit und Personaleinsatzplane aus allen
laufenden Projekten sollen regelmafig zusammengefuhrt und tbersichtlich in einem Dashboard
dargestellt werden. Dafur ist es einerseits notwendig, den aktuellen Prozess der Datenerfassung
zu implementieren und gegebenenfalls zu optimieren und andererseits ist Ubergeordnet der
Informationsgehalt des Dashboards und der Anwenderkreis im Unternehmen zu definieren. In
diesem Zusammenhang wird es notwendig sein, in der RVP eine Ubergeordnete Stelle mit
Verantwortlichkeit fir die Erstellung der Reports und die laufende Plausibilitatsprifung
einzurichten. Die Eingangsdaten werden aus der Stundenerfassung und der Buchhaltung
ubernommen und es soll die Moglichkeit 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 samtliche fir die Steuerung des

Unternehmens und der Projekte notwendigen Informationen an zentraler Stelle zusammengefihrt



werden und damit die Méglichkeit einer regelmafigen, auch unterjahrigen Ist-Analyse geschaffen
wird. Durch Vereinfachungen in der Bearbeitung und Auswertung der Daten sollen zeitnah
Informationen flir Ubergeordnete Steuerungsmalnahmen im Unternehmen zentralisiert zur
Verfiigung gestellt werden. In diesem Zusammenhang soll auch geprift werden, ob die
Madglichkeit der Implementierung eines Frihwarnsystems bei Ressourcenabweichungen besteht.
Dadurch konnte friihzeitig auf drohende Uber- bzw. Unterschreitungen reagiert und
entsprechende MalRnahmen gesetzt werden, um die vorhandenen Ressourcen bestmdglich

auszunutzen und Engpasse rechtzeitig abzudecken.

Berichte sollen softwarebasiert erstellt werden und ohne Spezialwissen und mit geringem
Aufwand ausgewertet werden kénnen. Fir die Datenaggregation soll auf Basis des optimierten
internen  Projektcontrolling-Prozesses eine terminlich und inhaltlich klar definierte
Handlungsanleitung maoglich werden, damit unabhangig von den handelnden Personen die
Qualitat der Eingangsdaten laufend gewahrleistet werden kann. In diesem Zusammenhang soll
auch gepruft werden, ob es neben Excel alternative Moglichkeiten fir die Datenverwaltung und -
auswertung gibt, mit dem die tagliche Arbeit ohne Mehraufwand erleichtert und das Kosten-

Nutzen-Verhaltnis optimiert werden kann.

Die vorliegende Arbeit soll die Vorteile eines optimierten Projektcontrolling-Prozesses darlegen
und fur die GeschaftsfUhrung als Entscheidungsgrundlage fir die Implementierung im

Unternehmen dienen.

Aus der spezifischen Ausgangssituation und des gewinschten Praxisoutputs ergibt sich fir diese
Arbeit die Problemstellung, dass die Anforderungen an den internen Projektcontrolling-Prozess
fur die RVP auf Grund des Unternehmenswachstums und der damit geanderten
Rahmenbedingungen definiert und umgesetzt werden mussen. Es muss eroértert werden, wie das
interne Projektcontrolling gestaltet werden muss, damit es als Grundlage fir projektinterne und
Ubergeordnete Steuerungsmafnahmen in der RVP geeignet ist. Dabei sind die Bedirfnisse der
unterschiedlichen Stakeholder und der sich daraus ergebende Detaillierungsgrad zu

bericksichtigen.

Fur die Losung 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 Geschaftsfuhrung definiert werden, welche Teilbereiche

und Parameter zukUnftig integriert werden sollen.

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

etabliert worden ist, detailliert zu analysieren, zu verstehen und zu recherchieren, wie die



Mindestanforderungen definiert werden kdnnen. Nachdem es im Unternehmen keine inhaltlich
vollstandige Dokumentation des Projektcontrollings fir Dritte gibt, sind diese Informationen mit
der Geschaftsfiihrung und den dafir zustandigen Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen in Interviews und

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

Erganzend werden Mindestanforderungen aus der Literatur entnommen und damit die Fragen
behandelt, welche Informationen in welcher Form gesammelt werden mussen, um den
gewlnschten Output des Unternehmens zu generieren und welche Entscheidungen damit
getroffen werden kdénnen. Weiters soll die Frage geklart werden, ob es flr die Steuerung
Frahindikatoren gibt und zu welchem Zeitpunkt diese Informationen zur Verfugung stehen
mussen, um bei AuRerplanmafigkeit rechtzeitig in das Projektgeschehen eingreifen zu kénnen

und bei Bedarf Gbergeordnet Personalressourcen aufzustocken oder anders zu verteilen.

Besonderes Augenmerk muss in diesem Zusammenhang auf die Zielsetzung des internen
Projektcontrollings fir die RVP gelegt werden. Je nachdem, welche Informationen die
Kooperationspartnerin aus den gesammelten Daten generieren mdchte, mussen die geeigneten

Input- und Outputfaktoren definiert werden.

Nach Analyse der vorhandenen Struktur und der Definition der Ziele werden die Moglichkeiten
des Controllings auf die RVP umgelegt und ein adaptiertes System entworfen, das die
Anforderungen der Kooperationspartnerin erflllt und nach Méglichkeit ein Frihwarnsystem

enthalt. 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 flr projektinterne und Ubergeordnete
Steuerungsmalnahmen in der RVP geeignet ist, soll in dieser Arbeit systematisch beantwortet
werden. Basis daflr ist eine umfangreiche Literaturrecherche, in der der aktuelle Wissensstand
zu den fir diese Fragestellung relevanten Themen erhoben wird. Es handelt sich um eine
spezielle Einzelfalllésung, die mit qualitativen Forschungsmethoden erarbeitet wird. Um die
Orientierung zu diesem Thema zu erleichtern, zeigt die nachstehende Tabelle einen Uberblick
Uber die detaillierten Fragestellungen, die Methoden zur Bearbeitung und das entsprechende

Kapitel, in dem die Ergebnisse erlautert werden.



Projektcontrolling-Dokumenten
notwendig? Wenn ja, welche?

Wie kénnen vorhandene Software-
Ressourcen besser genutzt werden?

Koénnen Softwarelésungen fiir das interne
Projektcontrolling genutzt werden?

WAS? WIE? WO?
Wie schaut die Ist-Situation in der RVP Literaturrecherche Kapitel 2
aus? Erhebungsmethoden
Welche Informationen werden erhoben Prozessmanagement, -identifikation,
bzw. verarbeitet? -evaluierung
Welche Kennzahlen werden derzeit
verwendet? Interview, Datenerhebung im
Unternehmen, Workshop mit
Wie ist der Prozess im Unternehmen Geschéftsfiuhrer und
gestaltet? Organisationsentwicklung,
Dokumentenanalyse
Welche Daten stehen in welcher Form zur Erhebung der Ist-Situation und der
Verfuigung? Anforderungen
e Rechnungswesen
e Mitarbeiter*innendokumentation
e Plandaten
Was wird im Unternehmen benétigt?
Welche Defizite gibt es?
Welche Methoden der Verbesserung gibt | Interview Kapitel 3
es?
Literaturrecherche
Was ist die Besonderheit des Controllings Methoden der Verbesserung
in Klein- und Mittelunternehmen? Definition Klein- und Mittelunternehmen
Relevanz in Klein- und
Welche Instrumente des Controllings Mittelunternehmen
kdénnen eingesetzt werden? Dienstleistungscontrolling,
Projektcontrolling,
Welche Spezifika und besonderen Friihwarnsysteme,
Herausforderungen hat die Abweichungsanalysen,
Kooperationspartnerin in ihrer Kennzahlen
Leistungserbringung? Management Reporting
Wie muss das Berichtswesen gestaltet
sein, dass man auf Projekt-, Bereichs und
Unternehmensebene berichten kann?
Welche Optimierungsvorschlage gibt es
fur den Prozess und wie kann ein
moglicher Soll-Prozess gestaltet sein?
Sind Anderungen in den vorhandenen Marktrecherche Kapitel 4

Tabelle 1: Ubersicht der detaillierten Fragestellungen, Methoden und Kapitel, Quelle: eigene Darstellung.




Die Erhebung der Ist- Situation in der RVP und die Analyse der vorhandenen Struktur wird in
Kapitel 2 beschrieben. Um ein vollstandiges Bild des vorhandenen Projektcontrollings und eine
vollstandige Prozessbeschreibung zu erlangen, werden ein Interview mit der Geschaftsfihrung
und mehrere Workshops mit den zustandigen 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 Veranderungen Uber die Jahre
eingegangen werden. AnschlieBend erfolgt eine Zieldefinition fur das Projektcontrolling der

Kooperationspartnerin mit der Geschaftsfliihrung.

Die Randbedingungen und Anforderungen an das Controling eines Klein- und
Mittelunternehmens werden in Kapitel 3 definiert. Daflir wird eine eingehende Literaturrecherche
durchgefiihrt, in der vor allem die fir die Kooperationspartnerin relevanten Bereiche wie
Kalkulation von Dienstleistungen und zugehoriges Controlling, Projektgeschaft,
Gemeinkostenverrechnung, Personaleinsatzplanung, Ist- und Plankostenrechnung, Soll-Ist-
Vergleiche, aber auch Bereiche der strategischen und operativen Planung sowie des
Risikocontrollings betrachtet werden. Erganzend werden die Grundlagen fir das Management
Reporting zusammengefasst und jene Teile hervorgehoben, die fir das Reporting der
Kooperationspartnerin essenziell sind. Dabei geht es einerseits um inhaltliche Themen wie
Berichtsadressaten und Berichtsarten und andererseits sollen die technischen Méglichkeiten fir
die Berichtserstellung erdrtert werden. Aus den Erkenntnissen der Literaturrecherche werden die
notwendigen Parameter flir das interne Projektcontrolling abgeleitet und auf Unternehmensebene
geprift, welche Daten in welcher Form daflir entsprechend vorhanden sind bzw. zuklinftig
erhoben werden missen. AbschlieRend werden in diesem Zusammenhang geeignete
Instrumente fur die RVP ausgewahlt, die die Ziele des unternehmensspezifischen Controllings

entsprechend abbilden kénnen.

Kapitel 4 widmet sich der praktischen Umsetzung und einer mdglichen stufenweisen
Implementierung eines optimierten, internen Projektcontrolling-Prozesses. Als Basis fur die
Beurteilung von alternativen Softwarepaketen dient ein unternehmensspezifisches Lastenheft.
Die Voraussetzungen fur die einzelnen Optimierungsstufen werden anhand von Beispielen

demonstriert und die Ergebnisse entsprechend dargestellt.



1.4 Abgrenzung und Nicht-Ziele

Die in diesem Rahmen durchgefihrten Recherchen und Analysen beschaftigen sich
ausschlieBlich mit der Identifikation von Madglichkeiten zur Optimierung des vorhandenen
Projektcontrolling-Prozesses der Kooperationspartnerin. Die tatsachliche Implementierung eines
adaptierten oder neuen Projektcontrolling-Prozesses ist nicht Gegenstand der Untersuchungen
und samtliche Kosten, die bei einer potenziellen Einflhrung im Unternehmen anfallen kénnten,
sowie Einsparpotenziale und zukilnftige monetare Vorteile kdnnen 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 koénnen lediglich aufgezeigt werden und bleiben in diesem Zusammenhang

unverandert.



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 Grindung haben funf
Unternehmer mit bautechnischer Ausbildung ihre jeweils eigenen Projekte mit entsprechender
Fachexpertise und administrativer Unterstutzung unter einem gemeinsamen Namen abgewickelt.
Erfahrung und steigender Bekanntheitsgrad haben zu einer gréieren Anzahl an Projekten gefuhrt
und die Unterstitzung durch technische Mitarbeiter*innen notwendig gemacht. Seitdem ist das
Unternehmen kontinuierlich gewachsen und mit dem Wachstum haben sich fir die

Geschéftsfuhrer neue Herausforderungen ergeben.

Die Geschaftsfuhrung besteht aus sechs Bereichsleitern mit geteilten
unternehmensibergreifenden Verantwortlichkeiten. Im Jahr 2024 sind rund 60 Mitarbeiter*innen
in der RVP beschaftigt, die sich auf die Standorte Graz und Wien und die Fachbereiche ortliche
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 zahlen, aber Uber Subunternehmer*innen in den Projekten abgedeckt werden.
Bei personalintensiven oder abwicklungstechnisch herausfordernden Projekten ist der
Zusammenschluss mehrerer Partner*innen zu temporaren Arbeitsgemeinschaften in der Branche
ublich, wodurch sich auch flir das Controlling zusatzliche Anforderungen ergeben. Diese werden
bei der Analyse des Projektcontrollings in der RVP auf Grund von untergeordneter Bedeutung
vernachlassigt und auch auf andere Sonderkonstellationen wird im Rahmen dieser Arbeit nicht

explizit Bezug genommen.

Die Kooperationspartnerin erbringt die Dienstleistungen des Bauprojektmanagements
projektbezogen und samtliche fir das Rechnungswesen und Controlling relevante Informationen
werden auf projekteigenen Kostenstellen und Projektdatenblattern erfasst. Die
Stundenaufzeichnung wird ebenso nach Projekten gegliedert. Die Daten werden aus den
unterschiedlichen Programmen in mehreren Excel Tabellen zusammengeflhrt, und jeder
Geschéftsfuhrer hat Zugriff auf diese Dateien. Derzeit wird das interne Projektcontrolling
hauptsachlich von einem Geschéftsfliihrer mit der Verantwortlichkeit fir den Bereich Finanzen mit

Unterstutzung der Administration gefuhrt.

Um nahere Informationen zum Controlling in der RVP zu erhalten, wurden mit dem zustandigen
Geschéaftsfuhrer mehrere informelle Gesprache und ein Interview anhand eines

Interviewleitfadens? gefiihrt. Die Erkenntnisse dazu sind in Kapitel 2.2 zusammengefasst.

2 8. Anhang I.



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 grundsatzlich eine qualitative Methode dafur. Das Interview ist eine dieser Methoden und
kann je nach Zielsetzung entweder stark oder schwach strukturiert sein. Je starker strukturiert ein
Interview ist, desto weniger Mdglichkeiten hat man, in die Tiefe nachzufragen und es besteht die
Gefahr von Fehlinterpretationen. Fur 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 wahrend des
Gespraches ermoglicht wird. Als Nachteil dieser Methode ist der zeitliche Aufwand und eine in

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

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

Aussagen.
Ein standardisierter Aufbau eines Interviewleitfadens kann wie folgt beschrieben werden*:

BegrifRung und Vorstellung

Ziele der Forschungsstudie
Beschreibung der Teilnehmenden
Grundsatzlicher Aufbau des Interviews

Hinweise:

Aufzeichnung des Interviews
Vertrauliche Behandlung der Inhalte
Interviewregeln

Warm-Up Fragen

Fragen

Beispiele und Erklarungen
Eventualitaten

Verabschiedung
Fragen des Teilnehmenden
Danke und Kontaktmoglichkeiten

In Anlehnung an die oben dargestellte Struktur wurde ein Interviewleitfaden fur die Erhebung der
Ist-Situation in der RVP erstellt und mit dem Geschéaftsfuhrer flr Finanzen abgearbeitet. Der

erstellte Interviewleitfaden ist dem Anhang | zu entnehmen.

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

Fur einen ersten Uberblick wurden mit der Geschéftsfiihrung in zwei Terminen Einzelgesprache
geflhrt, in denen Einblick in das Controlling der RVP gewahrt wurde. Erganzend dazu wurde ein
Interview® auf Basis eines Interviewleitfadens geflhrt, um mehr Detailinformationen zu
bekommen und den Prozess besser zu verstehen. Im Folgenden sind die Erkenntnisse aus den

Gesprachen zusammengefasst.

In erster Linie werden fir das interne Projektcontrolling die Ist-Kosten betrachtet und den
Zahlungseingangen gegentbergestellt. Es gibt eine Kostenrechnungsliste flr jedes Projekt, in
der die Informationen gesammelt werden. Dabei findet sich keine Zeitraumkontinuitat, da die
einzelnen Arbeitsblatter von unterschiedlichen Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten mit
Daten befiillt 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 verlasslich 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 Uberpruft. Mit dem
vorhandenen System kann eine Nachkalkulation Uber Gewinn oder Verlust eines Projektes
Aufschluss geben, die Transparenz uber den Status wahrend der Projektabwicklung ist nicht
gegeben. Es fehlt ein Gesamtuberblick, der Probleme in der Projektabwicklung aufzeigt und ein
Erkennen von Defiziten méglich macht. Dies ist vor allem bei mehrjdhrigen Projekten mit hohem
Bauvolumen problematisch, da in dieser Dimension auch geringe prozentuelle Abweichungen in
den erwarteten Zahlungsstromen Schwierigkeiten fur die Liquiditat des Unternehmens bedeuten

konnen.

Am Ende des Geschéaftsjahres werden die erfassten Daten kumuliert als Gesamtergebnis
berichtet und es fehlt die Mdglichkeit einer flexiblen Detailberichterstattung, mit der auch
unterjahrig Soll-Ist Abweichungen erkannt und Steuerungsmalinahmen ergriffen werden
kénnten. Die sechs Bereichsleiter des Unternehmens haben somit eingeschrankten
Handlungsspielraum und erlangen erst mit Projektabschluss Information Uber den tatsachlichen
Erfolg oder Misserfolg ihrer Projekte. Hinderlich ist in diesem Zusammenhang auch, dass die
Termine fur die Berichterstattung auf Grund der hohen Anzahl an Projekten und gleichzeitig
geringen zeitlichen Ressourcen der Geschéaftsfiihrung kaum verlasslich eingehalten werden
kdnnen. Dadurch sind samtliche Steuerungsmaoglichkeiten eingeschrankt 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 8. Anhang Il.
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Risiko ist durch aktives Risikomanagement und kontinuierliches Monitoring vermeidbar oder

zumindest reduzierbar.

Es gibt im Unternehmen keine vollstandige Beschreibung des hinter den Tatigkeiten des internen
Projektcontrollings liegenden Prozesses, daher ist dieser als Grundlage fur weitere
Optimierungsmalnahmen im Rahmen dieser Arbeit vollstdndig zu erheben und zu
dokumentieren. Samtliche Verbesserungsvorschlage 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
kébnnen schneller identifiziert werden. Neue Mitarbeiter'innen werden durch die
Prozessorientierung beim Einstieg ins Unternehmen unterstitzt und in der Regel wird dadurch
die Einarbeitungszeit verkurzt. Durch geeignete Koordination von Ressourcen wird die
Kundenorientierung erhdht und eine prozessubergreifende Zusammenarbeit kann bei starkerer
Vernetzung zu mehr Effizienz fuhren. Eine Bewertung des Ressourceneinsatzes und der Kosten
bzw. Leistung und ein interner oder externer Vergleich Uber Benchmarks wird durch das
Controlling-Prozessmodell erst mdglich und dadurch kénnen in weiterer Folge Defizite erkannt

und MaRnahmen zur Performancesteigerung getroffen werden.®

Um eine geeignete Basis zu schaffen, die das Erkennen von Defiziten und das Aufzeigen von
Optimierungspotential moglich 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. GRAF/ISENSEE (2013), S. 80.

12



Einzelprozesse fokussieren und Phase eins und vier die Gesamtsicht der Prozesse mit ihren
Abhangigkeiten und Wechselwirkungen widerspiegeln.’
Abbildung 1 zeigt den Prozesslebenszyklus mit seinen vier Phasen und den jeweiligen

Ubergéangen zur nachsten Phase.

Phase 1: Prozess in Prozesslandkarte aufnehmen

Kernprozesse

Customer Relationship Management
Supply Chain Management
Product Life-Cycle Management

Unterstiitzende Prozesse

“bedarf
Kundenzufriedenhait

Kundenbedirfnis,

Prozesse gliedern
und strukturieren

Prozesse
neu gestalten
oder ersetzen

Phase 2: Prozesse erarbeiten

Phase 4: Gesamtprozessleistung

Prozessmanagement

dberwachen und sleuern
4-Schritte-Methode

Prozessmanagement — Cockpit

Prozess-

§ lebenszyklus
g
; KN I y

Phase 3: Prazesse betreiben, steuern und verbessem

Prozesse

Prozessleistung e Ziele Siym
berichten e Evaluierung ¢ Vargleich mit einfiihren
Messwearten

Vorgaben Messung

e " o
Output

Input

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 unterstiitzende Prozesse. Diese Phase wurde von der

Kooperationspartnerin im Unternehmen bereits abgeschlossen und dient als Grundlage fir die
Erarbeitung des internen Projektcontrolling-Prozesses.

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

wurden die relevanten Prozesse fur 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 fir 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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Managementprozesse

Unternehmen Unternehmen Mitarbeiter fiihren Kommunikation Projekte
strategisch planen operativ planen & entwickeln, fordern akquirieren,

& lenken
& steuen steuern & umsetzen steuern & lenken

Kernprozesse Projektabwicklung OBA & PS

Auftragsabwicklung durchfiihren Auftragsanalyse durchfihren

a Wissens- und
Finanz- und Dokumenten- A
IT Infrastruktur Informations-
. Rechnungswesen management
bereitstellen management

bereitstellen bereitstellen p
bereitstellen

Supportprozesse

Abbildung 2: Prozesslandkarte der Kooperationspartnerin, Quelle: RVP GmbH & Co KG.

Der Supportprozess soll die Informationen fir den Managementprozess liefern, auf deren
Grundlage die Entscheidungen getroffen werden. Eine weitere Schnittstelle flr projektrelevante
Aspekte ergibt sich aus den Kernprozessen ,Auftragsabwicklung durchfihren® und
J2Auftragsanalyse durchfuhren“. Diese Kernprozesse sind fur die Leistungen der ortlichen
Bauaufsicht bereits erhoben?®, fir 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 fur die Projekt- und Unternehmenssteuerung

notwendige Information im Rahmen dieser Arbeit bereits mitberlcksichtigt.

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 fir das interne Projektcontrolling wichtigste
Bestandteil ist ,Controlling durchfuhren®, die anderen Hauptprozesse liefern entsprechende

Daten zur Weiterverarbeitung.

Angebotsmanagement Vertragswesen verwalten

betreiben

Controlling durchfiihren

Projekte tiberwachen & 'y
&
o / Personalverrechnung
Q
S
2]

steuern

Projekte evaluieren &
verbessern

durchfiihren & tberprifen

Buchhaltung durchfiihren

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

8 \/gl. RUDOLF (2021).
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Phase 2 im Prozesslebenszyklus® 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 MalRnahmenplans. Das Ergebnis von Schritt
| der 4-Schritte-Methodik ist der Ist-Prozess, der als Grundlage fir Schritt Il, der Analyse des Ist-

Prozesses, dient.'®

Fur die Bestimmung der Teilprozesse des Hauptprozesses ,Controlling durchfihren® wurde mit
der Organisationsentwicklung und den operativ tatigen Mitarbeiterinnen eine
Prozessidentifikation durchgefihrt, auf deren Basis die fir das Erkennen von

Optimierungspotential notwendige Analyse erst moglich wird.

2.3.1 Prozessidentifikation und -analyse

Ein Prozess kann durch folgende Prozessmerkmale definiert werden:

o Ein Prozess stellt die Abfolge von Prozessschritten (Aufgabenkette) dar, die ihrerseits
beliebig detailliert in einzelne Tatigkeiten herunter gebrochen werden konnen. Jeder
Prozess kann wiederholt durchgefiihrt werden, sukzessiv und teilweise parallel zu
anderen Prozessen ablaufen.

e Durch das Zusammenwirken von Mitarbeitern, Betriebsmitteln, Materialien und
Informationen leistet jeder Prozess einen klar bestimmbaren Wertschépfungsbeitrag
(Output) zum Gesamterfolg des Unternehmens.

e Jeder Prozess hat einen klar definierten Start- und Endpunkt. Zwischen zwei aufeinander
folgenden Prozessen besteht eine Leistungsverknipfung, die durch ein Input-Output-
Verhaltnis zwischen unternehmensinternen Einheiten und auch externen Organisationen
wie Kunden und Lieferanten definiert ist. An den Schnittstellen zwischen End- und
Startpunkt flieBt der Output des einen Prozesses als Input in einen oder mehrere

darauffolgende Prozesse ein.“!

Aus dieser Definition lasst 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
aussagekraftig sein sollte, um den Inhalt des Prozesses bestmdglich zu definieren. In weiterer

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

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

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

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

und Erfolgsfaktoren definiert, die den Prozess messbar machen sollen.'?

Durch die Prozessanalyse werden Unternehmensprozesse transparent, Schnittstellen definiert

und prozessrelevante Kennzahlen ermittelt.

Eine mogliche Vorgehensweise fur die

Prozessanalyse ist in Abbildung 4 dargestellt.

DurChﬁjhrung NaChbere“ung

1. Erstellung der Prozesslandkarte

8. Durchfiihrung der Interviews bzw.
Workshops

9. Grafische und verbale
Dokumentation

2. Ausgrenzen des Prozesses

3. Definition des Detaillierungsgrads

4. Identifikation der prozess-
relevanten Organisationseinheiten

5. Definition des Analyseverfahrens

10. Berechnung der Durchlaufzeit
und Prozesskosten

11. Verifizierung der Ergebnisse

6. Formulierung des Leitfadens

7. Identifikation der geeigneten
Experten

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

1.

Die Prozesslandkarte gibt einen Uberblick tber die unternehmensinternen und/oder
unternehmensubergreifenden Prozesse und zeigt die Input-Output-Verhaltnisse zwischen
den einzelnen Prozessen. Weiters konnen damit Prozesse untereinander abgegrenzt
werden, damit Uberschneidungen vermieden werden.

Im nachsten Schritt wird der einzelne Prozess aus der Landkarte extrahiert. Als Startpunkt
wird ein Prozessausldser festgelegt und der letzte Schritt im Prozess ist der Endpunkt,
der wiederum Startpunkt flr einen weiteren Prozess sein kann. Input- und Outputfaktoren,
die mit Start- und Endpunkt identisch sein kdnnen, sind gleichermallen zu bestimmen.
Wenn es keinen Output gibt, ist es ein Indiz daflr, dass es sich um keinen eigenen
Prozess handelt.

Bei der Definition des Detaillierungsgrads geht man vom Groben zum Feinen. Es gibt
hierbei kein Optimum, vielmehr ist dieses fur jedes Unternehmen individuell zu
bestimmen. Als typische Ebenen kdnnen Prozesslandkarte — Geschaftsprozesse —

Teilprozesse — Technische Details genannt werden.

2 Vgl. WAGNER/PATZAK (2020), S. 101 f.
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10.

Samtliche prozessrelevante Organisationseinheiten missen in der Analyse beriicksichtigt
werden, da der Prozess ansonsten unvollstandig ist und das Ziel der Prozessanalyse nicht
erreicht werden kann.

Als Analyseverfahren kénnen Interviews, Workshops oder beides herangezogen werden,
da je nach Komplexitat und Anzahl der Beteiligten die einzelnen Methoden Vorteile
bringen kénnen. Generell sollen Informationen, die man durch diese Verfahren bekommt,
objektiv verwertet und nicht durch eigene Erfahrung verfalscht werden. Direktes
Beobachten ist eine ideale Ergdnzung, weil damit ein besseres Verstandnis flr den
Prozess und eine Validierung der Analyseergebnisse erreicht wird. Fur die Analyse sollten
ausreichend, aber nicht Gberbordende Zeitkontingente eingeplant werden.

Fur die Prozessanalyse ist ein Leitfaden z.B. in Form einer Checkliste hilfreich, der den
Informationsbedarf festlegt und die Struktur und Fokussierung wahrend der Durchflihrung
sicherstellt. Inhaltlich sollten folgende Aspekte Uber den Leitfaden abgedeckt werden:
Prozessinput und -output, Prozesskette, Schnittstellen, Abfolge und Haufigkeit,
Verzweigungen und Varianten, Informationssystem, Kennzahlen.

Experten*Expertinnen der operativen Tatigkeit sind grundsatzlich am besten als
Interviewpartner*innen geeignet, da sie Uber die notwendigen Detailinformationen der
Prozessschritte verfligen. Fuhrungskrafte kdnnen erganzende Informationen liefern. Bei
Workshops ist auf eine geeignete Zusammensetzung der Teilnehmer*innen zu achten,
damit man Konflikte vermeidet und das Ergebnis nicht gefahrdet wird.

Fur die Durchfiihrung der Interviews oder Workshops kénnen 2 Analysten von Vorteil sein,
einer fur die Gesprachsfuhrung und einer fur die Dokumentation. Ein wichtiger Aspekt ist
die Fokussierung auf den Ist-Stand, es sollte keine Vermischung mit Zielzustanden
passieren. Obgleich man sich bei der Prozesserhebung auf einen Standardfall
beschranken sollte, kann es mehrere Varianten geben, die ahnlich haufig auftreten und
damit auch Berucksichtigung finden sollten. Eine direkte Visualisierung im Gesprach tragt
zu einem gemeinsamen Verstandnis des Prozesses bei und beugt Missverstandnissen
vor.

Die Dokumentation des Prozesses ist generell grafisch darzustellen und vor allem bei
komplizierten und aufwendigen Prozessen, um eine textliche Erlauterung zu ergéanzen.
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 Uber die Personalkosten fir 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 fiir die Prozessoptimierung zu erhalten.™

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 durchgefuhrt, da sich auf Grund des erforderlichen Detaillierungsgrades immer neue
Fragen ergeben haben. Ausgehend vom Hauptprozess wurde eine Teilprozess- und
Subprozessgliederung mit den zugehdrigen Tatigkeiten erhoben. Um die Ubersichtlichkeit zu

gewahrleisten, kann man die Teilprozesse einzelnen Phasen zuteilen:

Projektauftrag erhalten
Projekt anlegen
Projekt abarbeiten

Projekt abschliel3en

o M w0 Dd -~

Projekt archivieren

Das Prozessmapping dient der visuellen Abbildung von bestehenden Arbeitsablaufen innerhalb
eines Prozesses und zeigt dafir notwendige Schnittstellen auf. Auf Basis des abgebildeten Ist-
Prozesses kann im Anschluss der Soll-Prozess festgelegt werden.™ Eine Ubersicht Uber die
erhobenen Teil- und Subprozesse und die notwendigen Schnittstellen fur die Bearbeitung der

einzelnen Themen zeigt Abbildung 5.

13 \/gl. BEST/WETH (2010), S. 61 ff.
14 Vgl. HOFMANN (2020), S. 90.
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Projektcontrolling durchfiihren

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Projektauftrag erhalten Projekt anlegen Projekt abarbeiten Projekt abschlief3en Projekt archivieren
21 3.1 41 5.1

Abbildung 5:

. ) Projektcontrolling Projekt schlieRen . X L
Projektordner anlegen e R T Projektordner archivieren
2.2 3.2 4.2
Auftragsunterlagen Kostenkontrolle Abstimmungstermin
ablegen durchfiihren abhalten
23 3.3 43
Angebotsvorlagen GF Uber Projektstand Information versenden an
erstellen bzw. ablegen informieren Mitarbeiter*innen
34
24 4.4
. . Abrechnungskontrolle . .
Projektcontrolling anlegen e untermStrich schlieen
4.5
Projektordner schlieBen

Schnittstelle Akquise

Schnittstelle externes Rechnungswesen
Schnittstelle Stundenerfassung Mitarbeiter*innen

Ist-Prozessanalyse zu "Projektcontrolling durchfihren", Quelle: eigene Darstellung.

Fir den Schritt Il des 4-Schritte-Modells'®, 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 Tatigkeiten oder Kontrolltatigkeiten beziehen.

Die Prozessschritte fur diese funf Subprozesse sind der Abbildung 6 zu enthehmen. Es handelt

sich um einmalige und wiederkehrende Tatigkeiten,

Projektcontrollings durchgefiihrt werden.

die

im Rahmen des

Projektcontrolling

Projektcontrolling

Kostenkontrolle

GF uber Projektstand

Abrechnungskontrolle

anlegen durchfiihren durchfiihren informieren durchfiihren
Kostenrechnungsliste Kostenrechnungsliste & Personalkostenliste Projekte, die im Minus Kontralle, ob
T - . . Nachverrechnungen zu
anlegen Liquiditatsplan befiillen fuhren sind, bekannt geben - ]
tatigen sind
Externe und interne Kontrolle, ob alle
Fremdleistungen Rechnungen gelegt
eintragen wurden
Sonstige Projektkosten Kontrolle, ob Plattform
eintragen abzurechnen ist
Abbildung 6: Prozessschritte fiir die relevanten Subprozesse, Quelle: eigene Darstellung.

Um

Zusammenhange sichtbar machen zu kdénnen, wurde als Ergénzung zur Prozessidentifikation

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

Kapitel 2.3.2 zusammengefasst ist.

5 8. Abbildung 1, S. 13.

in den einzelnen Tatigkeiten einen detaillierteren Einblick zu erhalten und die

internen




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 fur die Analyse herangezogen:

e Kostenrechnungsliste als Excel-Datei

e Liquiditatsplan als Excel-Datei

e Rechnungsliste als Excel Datei

e Personaleinsatzplan und Zahlungsplan je Projekt als Excel Datei

e Personalkosten als Export aus der Software untermStrich als pdf Datei
Kostenrechnungsliste

Die Kostenrechnungsliste'® wird fiir jedes Projekt gefiihrt 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 Il zu entnehmen. Zum
Bilanzstichtag werden die erbrachten Leistungen abgegrenzt und die Kostenrechnungsliste wird

kumulierend fortgefuhrt.

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 kénnen, z.B. Projektplattform,

Rechnungen von Subunternehmer*innen, projektbezogenes Catering oder Ahnliches.

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 fir das entsprechende Vormonat

in die jeweilige Kostenrechnungsliste der einzelnen Projekte tbertragen.

Interne  Fremdleistungen werden wie externe Fremdleistungen als Kosten in die

Kostenrechnungsliste manuell eingetragen.
Liquiditatsplan

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

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

6 S. Anhang Ill.
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entweder aus den Zahlungsplanen manuell Gbertragen oder geschatzt. Zahlungsziele sind in
dieser Liste nicht konsequent bericksichtigt. Die Planwerte fir die Ausgaben werden flr
Verwaltung, Versicherung, Software, etc. auf Basis des Vorjahres geschatzt 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 Liquiditatsplan Gbertragen.

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

Geschéftsjahresebene.
Rechnungsliste

Die Rechnungsliste ist ein Dokument des externen Rechnungswesens fur 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 fir die Kostenrechnungsliste, als auch fir den Liquiditatsplan
verwendet und bilden den Ist-Stand zu einem gewissen Zeitpunkt ab. Fir die Ubertragung der

Rechnungssummen in andere Listen ist kein Stichtag festgelegt.
Personaleinsatzplan und Zahlungsplan

Der Personaleinsatzplan wird bei Angebotslegung erstellt und gegebenenfalls vor
Auftragserteilung noch einmal Gberarbeitet. Aufgeteilt auf die Monate der Projektlaufzeit werden
die notwendigen Ressourcen zur Leistungserbringung abgeschatzt und mit mittleren
Stundensatzen fir die Personenkategorie multipliziert, um einen monetar bewerteten Aufwand

zu erhalten.

Der Personaleinsatzplan wird in der Regel in einen Zahlungsplan tbergeflhrt, auf dessen Basis
die monatlichen oder quartalsweisen Rechnungen gelegt werden. Dabei werden bei den
monatlichen Honoraren etwaige Nebenkosten und Nachlasse berlcksichtigt. Je nachdem,
welche Vorgabe es von Auftraggeber*innenseite zur Methode der Honorarkalkulation gibt, sind

die entsprechenden Honorarsatze auf den geschatzten Stundenaufwand umzulegen.

Bei Auftragserweiterungen in Form von Zusatzauftragen wird entweder der Zahlungsplan

fortgeschrieben oder die Leistungen werden in Einzelrechnungen abgerechnet.
Personalkosten

Die Mitarbeiter“innen der RVP erfassen ihre Stunden fiir die einzelnen Projekte auf eigenen
Kostenstellen in der Software untermStrich. Im System ist der jeweils glltige Stundensatz je
Mitarbeiter*in hinterlegt und wird bei kollektivvertraglichen und sonstigen Anderungen

entsprechend angepasst. Die Personalkostenberechnung erfolgt automatisch in untermStrich,
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indem die erfassten Stunden der Mitarbeiter*innen mit den jeweils aktuellen Stundensatzen
multipliziert werden. Uber Auswertemdglichkeiten in der Software werden am Ende des Monats
fur 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 Starke von MS Excel ist, dass
es durch das mittlerweile vorherrschende Standard-Know-How von gut ausgebildetem Personal
keine zusatzlichen SchulungsmaflRnahmen braucht, um das Programm bedienen zu konnen.
Auch die Geschwindigkeit der Umsetzung von Sachverhalten ist bei entsprechenden Kenntnissen
grof® und die Moglichkeiten eines flexiblen Umgangs sind gegeben. Damit ist MS Excel jedenfalls
fur einmalige oder provisorische Ldsungen geeignet und ist als Werkzeug fur Controlling-
Tatigkeiten nicht wegzudenken. Werden die Anforderungen grofler und damit die Anwendung
komplexer, steigt auch die Fehleranfalligkeit und die Transparenz wird geringer. Wenn daruber
hinaus mit mehreren Excel Tabellen gearbeitet wird und diese untereinander in mehrere
Richtungen verknlpft werden, steigt die Wahrscheinlichkeit fir fehlerhafte Ergebnisse und eine
entsprechende Qualitat kann nicht mehr gewahrleistet werden.!” Abgesehen davon, wird in der
Regel die Bedienung und Anpassung von komplexen Excel-Architekturen entsprechend
schwieriger und erfordert Spezialwissen, das im Unternehmen mdglicherweise nicht vorhanden

ist.

Unabhangig vom verwendeten Tool konnten weitere Defizite in der operativen Abwicklung des
internen Projektcontrolling-Prozesses identifiziert werden. Diese sind darauf zurlckzufuhren,
dass die Zahlen bevorzugt auf der sicheren Seite'® betrachtet werden und durch den hohen Grad

an manueller Bearbeitung der Faktor Zeit gro3en Einfluss auf die Steuerungsmadglichkeiten hat.

In der Kostenrechnungsliste werden Begrifflichkeiten des externen Rechnungswesens und der
Kostenrechnung vermischt und nicht korrekt verwendet. Um eine Aussage uber ein positives oder
negatives Ergebnis eines Projektes wahrend der Projektlaufzeit tatigen zu kénnen, missen die
Leistungszeitrdume der Leistungen und Kosten kongruent abgebildet werden. Die zeitliche
Verschiebung der Informationsbereitstellung und die unterschiedlichen Leistungszeitrdume

fuhren dazu, dass keine verlassliche Aussage Uber den aktuellen Status im Projekt moglich ist.

7 Vgl. MATZKE (2013), S.190 f.
8 S. Anhang Il.
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Ein fehlender Soll-Ist Vergleich des Stundenaufwands und der Kosten schrankt den

Steuerungsspielraum weiter ein.

Im Liquiditatsplan des Geschaftsjahres 2023/24 und 2024/25 zeigen sich zum Teil grof3e
Differenzen beim Soll-Ist-Vergleich. MAgliche Ursachen hierfur liegen in der Unvollstandigkeit der
Projektliste, in fehlender Fortschreibung der Planwerte und zeitliche Differenzen der Zahlungen
auf Grund von langen Zahlungszielen. Fur Steuerungsmafnahmen ist der Liquiditatsplan in
dieser Form nicht geeignet, da keine Vollstandigkeit der erforderlichen Daten gewahrleistet ist
und die Ist-Werte der Zahlungen erst mit einem Zeitverzug von einem bis zwei Monaten nach

Quartalsende zur Verfugung stehen.

Die Rechnungsliste des externen Rechnungswesens flr die Projektzuordnung ist ein manuell
erstelltes Dokument, das quartalsweise aktualisiert wird und dessen Eintrage durch mangelnde
Automatisierung fehleranfallig sind und entsprechend kontrolliert werden mussen. 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 flr das vergangene Quartal liegen oft erst Mitte des nachsten

Quartals vor. Dadurch werden erforderliche Steuerungsmaglichkeiten stark einschrankt.

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 Schatzwerten je
Leistungsphase. Diese Informationen sind auf Grund der groben Gliederung nur bedingt fur das
Projektcontrolling geeignet. Ohne Zusatzdokumente ist im Zahlungsplan nicht nachvollziehbar,
welche Honorarkalkulation dahinter liegt, was vor allem bei Anderungen und Zusatzauftragen zu
Schwierigkeiten in der weiteren Bearbeitung durch Dritte flihren kann. Problematisch ist auch,
dass die verrechenbaren Monatspauschalen durch die grobe Schatzung die entstehenden
Kosten nicht decken kdénnten. Der Zahlungsplan ist im Grunde ein Rechnungslegungsplan, der
fur die Erstellung der Ausgangsrechnungen verwendet wird und nicht die erwarteten

Zahlungszeitpunkte widerspiegelt.

Die fur das interne Projektcontrolling wichtigen Daten aus der Stundenaufzeichnung der
Mitarbeiterinnen liegen nicht tagesaktuell vor. Dadurch kénnte es zu einem Informationsverlust
uber die erbrachte Leistung kommen und eine Auswertung des Stundenaufwands ist frihestens
im ersten Drittel des nachfolgenden Monats mdglich. Je nach Projektanzahl verzdgert sich die
Ubertragung in die Kostenrechnungslisten dadurch um bis zu einem Monat und erforderliche
Steuerungsmalnahmen kdénnen erst verspatet eingeleitet werden. Die derzeit verwendete

Kategorisierung des Stundenaufwands ist nicht Uber 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 wahrend der Projektabwicklung. Das als Angebotsgrundlage klar
definierte Leistungsbild differenziert zwischen Grundleistung und optionaler Leistung. In der
Regel ist die Grundleistung Uber das angebotene Honorar abgegolten und optionale Leistungen
werden nach Bedarf abgerufen und mussen grundsatzlich vor Erbringung der Leistung
freigegeben sein. Im Fall von nicht angebotenen Zusatzleistungen sind Zusatzangebote zu
erstellen und Honoraranpassungen durch hohere Bau- bzw. Errichtungskosten kdnnen je nach
Vertragsgestaltung beantragt werden. Daflir misste die Information vom externen
Projektcontrolling rechtzeitig an das interne Projektcontrolling gelangen, damit auf Basis der
vertraglich vereinbarten Kalkulationsmethode entsprechende Auftragsanpassungen eingeleitet

werden konnen.

Fir die in diesem Kapitel identifizierten Defizite des internen Projektcontrolling-Prozesses der
Kooperationspartnerin werden in dieser Arbeit unter Beachtung der Erwartungen der
Geschéftsfuhrung Optimierungspotentiale unter Beriicksichtigung der unternehmensspezifischen
Randbedingungen aufgezeigt. Diese setzen sich aus der in Kapitel 3 beschriebenen Modellierung
des Soll-Prozesses und der in Kapitel 4 erlauterten Optimierungsstufen fir die Implementierung

im Unternehmen zusammen.
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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 erfullen. Als kritische Erfolgsfaktoren sind in diesem Zusammenhang die
Motivation aller Beteiligten und die konsequente Unterstlitzung durch die Geschaftsfuhrung zu
nennen. Transparenz in der Modellierung und frihzeitige Abstimmungen mit den
Prozesskunden*Prozesskundinnen kénnen die spatere Akzeptanz fir die Umsetzung erhéhen

und die Qualitat des Outputs verbessern.™

Die in Kapitel 2 identifizierten Defizite des internen Projektcontrolling-Prozesses und die
Erwartungen der Prozesskunden*Prozesskundinnen, die in Einzelgesprachen bzw. im Interview?®
erhoben wurden, sind die Grundlage fir die Modellierung des Soll-Prozesses. Diese Erwartungen

koénnen wie folgt zusammengefasst werden:

e Ubersicht Uber alle Projekte

o Ubersicht Gber Unternehmensbereiche

e Anwenderkreis erhohen

e Einsparung von Ressourcen

¢ Reduktion von Fehlerpotential

e Verklrzung von Bearbeitungszeiten

e schnellere Verfuigbarkeit von Informationen

e Automatisierungspotential nutzen

e Ubersichtliche Ressourcenplanung fir die Projekte

e Verknupfung von Daten aus dem internen und externen Projektcontrolling

FUr die Prozessoptimierung kénnen verschiedene Methoden zum Einsatz kommen, immer unter
der Pramisse, dass die vorab definierten Randbedingungen bestmdglich eingehalten werden. Fur
jedes Optimierungsvorhaben sollten Nutzen und Aufwand gegeneinander abgewogen werden,
damit es nicht zu unverhaltnismaRig hohem Aufwand fir die Erzielung eines zu geringen Nutzens
kommt und die Komplexitat einer Prozessoptimierung mit angemessenem Aufwand bewaltigt
werden kann.?' Kapitel 3.1 gibt einen Uberblick (iber Verbesserungsmethoden, die sich in der

Praxis fir Prozessoptimierungen bewahrt haben.

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

Neben einer Verbesserung durch gesunden Menschenverstand oder durch Kklare
Fuhrungsentscheidungen zahlen der teamorientierte kontinuierliche Verbesserungsprozess
(KVP), Kaizen, Six Sigma, Business Reengineering und Agile Methoden zu den wichtigsten

Verbesserungsmethoden.??

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist gut geeignet, um teaminterne Ablaufe zu
optimieren. Dabei werden Ablaufe in kleinen Schritten unter Einbeziehung der Mitarbeiter*innen
und unter Zuhilfenahme des Deming-Kreises verandert. Zentrales Element des Deming-Kreises
ist der PCDA-Zyklus, in dem die Phasen der kontinuierlichen Verbesserung abgebildet werden.
PCDA ist die Abklrzung fir 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.?

Kaizen bedeutet Veranderung 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 Erhéhung der
Kundenzufriedenheit durch Kostensenkung, Qualitatssicherung und Schnelligkeit. Die
Optimierung wird hierbei nicht auf das eigene Unternehmen beschrankt, sondern auf Lieferanten

und Kunden ausgeweitet.?*

Six Sigma basiert auf einem mathematischen Ansatz und soll wiederkehrende Fehler in den
Arbeitsablaufen reduzieren. Der Prozessoutput wird mittels statistischer Verfahren messbar
gemacht und der Arbeitsablauf mit einer strukturierten Vorgehensweise Uber den DMAIC-Zyklus
optimiert. DMAIC ist die Abkurzung fir Define - Measure - Analyze - Improve - Control und
bedeutet Ubersetzt Festlegung - Messung - Analyse - Verbesserung - Steuerung und ist damit

dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess ahnlich.?

Ziel des Business Reengineering ist eine radikale Neugestaltung eines Prozesses beispielsweise
auf Grund einer geanderten Marktsituation, neuer Technologien oder gewachsener
Organisationen. Uber den top-down Ansatz werden optimale Prozesse entwickelt und im
Unternehmen eingefiihrt. Der Vorteil liegt darin, dass bestehende Strukturen und Arbeitsablaufe
nicht berucksichtigt werden muissen. Nachteile dieser Methode sind Verlust von Wissen durch

Elimination bestehender Strukturen und eine mdglicherweise langere Eingewdhnungsphase

22 Vgl. HOFMANN (2020),
23 Vgl. HOFMANN (2020

24 Vgl. HOFMANN (2020),
25 Vgl. HOFMANN (2020),

)838ff
), S.39f
), S.42f
), S. 47.
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nach Einflhrung des neuen Prozesses, die zu erhéhtem Ressourcenverbrauch bzw.

Qualitatsproblemen flihren kann. 26

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

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

sind aber keine Verbesserungsmethode im eigentlichen Sinn.?”

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 Mitarbeiterinnen in den

Verbesserungsprozess und eine kontinuierliche Weiterentwicklung der

Arbeitsablaufe.

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

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

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

Gegenuberstellung der beschriebenen Methoden und vergleicht diese nach den Kriterien

Einsatzmdoglichkeit, Wirkung, Umsetzungsaufwand, Erzielbarer Nutzen, Losungsfindung, Tools,

Einbezug der Mitarbeiter*innen und offensichtliche Nachteile.

Warbasserungs-Methode
Kritarian
Team KVP Haizen Six Sigma R Btmssw M:::;m
Lirsprundg / Analog Kaizen mil Fokus | Nach dem 2, Welknieg Lim 1930 bad Modonoka L 155 clyarch Lm 1930 baserend aul
Begrinder auf das Team bei Toyols durch Talchi | durch Bill Smath Michael Hammes und | dem Agien Mandest
Ohing James Champy
Ensaltz Zur Ohpllinm i nagy Chise Zur Oy inm iy N Zur Oy misisryndg Zur Meugestallung won | Zur Awick lung von
Ablidule im esgensan {ibengresfender libergreifender Asteits abliufen Inncvvat hons vorhaben und
T eam Arbeiisabliule Arbaitsabliufe Progekien
Wirkung Oplimsenun g der Effzieniere aul Kunden Effizeniere und messhare | Von Grund aul neu Effziende und zZedinahe
ZusammenarDed im ausgenichiels Arbeits- auf Kunden ausgenichiete | definierte Prozesse Steuverung von Progekien
Team avldufe Alpldute
Umaetzungs-  [kien mitie hoschy hoch mitle
aufwand
Erzielbarer khain eIt hoschy o el
Mutzen
Losungsiindung | Im esgenen Team In Workshops mit den In Projekien mil den In emnem Progeki mi In speziaksienen Teams
betroffenen betrofie nen Spezalksten und
Mitarbedtenden Mitarbaite nden externer Unterstiitzung
Tools Emfache Tools (Bedapid | Prozess mapping zur Cwverse Tools mit starkem | Tools zur strubkiuneren | Diverse Tools zur
Brainsiomming) Aufnahme des Ablaufes | Fokus auf Zahlen und Albwickung des ‘isuakisierung (Bap.
sowes walere Toolks a5 50 ng Projelies Burndown Chart)
Enbeziehung |Ja—esgenss Team Ja— am Arbeitsablauf Ja — am Arbestsabl aul o Ja — Bateligte Teams be
Mitarbeitenda velailigie Mitarbeitends beleiligte Mitarbeiende der Limsetzung
Nachiele Es werden nur team- Optimierung basiert auf | Oplmberung basert auf Das Bestehende wird | Eignet sich prmér fir
nterme Themen opti- den bestehandan den bestehendan Jibar Bord geworlen”. | Neuentwickiungen von
miar. Schnittsiellen nach | Abldufen. Radikale Ablduten. Radikale Dadurch geht auch viel | Produkien und die
aul an werdan nichd Angas sungen sind Anpassungen Snd Knowhow veronen Umsetzung von Projekien
b rancil e dadurch Kawm midgich dhadhurch Kaum mighch

Abbildung 7:

Gegentiberstellung der Verbesserungsmethoden, Quelle: HOFMANN (2020), S.67.

26 \/gl. HOFMANN (2020), S. 53 f.
27 vgl. HOFMANN (2020), S. 59.
28 \/gl. HOFMANN (2020), S. 64 ff.
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Bei der Auswahl der geeigneten Verbesserungsmethode ist die Komplexitat der Fragestellung zu
bertcksichtigen und der Grundsatz der kontinuierlichen Verbesserung zu wahren. Der Aufwand
der Verbesserungsmethode muss stehts in einem angemessenen Verhaltnis zum Nutzen stehen.
Eine Bewertung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses sollte nicht nur finanzielle Aspekte
berticksichtigen, auch nicht direkt finanzielle Kriterien konnen sich positiv auf das
Gesamtergebnis auswirken. Als Werkzeug fir die objektive Beurteilung der Kosten und des
Nutzens eines Verbesserungsvorhabens kann die Nutzwertanalyse zum Einsatz kommen, bei

der verschiedene Handlungsalternativen bewertet werden.?®

Auf Grund der Spezifika und der fur diese Arbeit nicht berlcksichtigten finanziellen Aspekte
kommen fir die Optimierung des internen  Projektcontrolling-Prozesses  der
Kooperationspartnerin vorrangig zwei Verbesserungsmethoden in Frage. Zum einen der
kontinuierliche Verbesserungsprozess fur die Anpassung und Erweiterung der bestehenden
Arbeitsweise und zum anderen das Business Reengineering, das den Prozess radikal verandern
konnte. Die Anwendung der geeigneten Methode ist abhangig von der Entscheidung der
Unternehmensfiihrung, in wie weit die Bereitschaft zur Abweichung von bestehenden Strukturen

gegeben ist.

Jeder Verbesserungsprozess bedingt eine zukunftsorientierte Zieldefinition, die die Basis fir die
Beurteilung von Malnahmen ist. Diese kann gesamtwirtschaftlich gepragt oder
unternehmensspezifisch erforderlich sein. Aktuelle Studien beschaftigen sich mit den
Herausforderungen im Controlling von Unternehmen aller Grél3enklassen und zeigen Tendenzen
der zukunftigen Entwicklung auf. Die Herausforderungen, die auch die Kooperationspartnerin
bereits treffen oder zukinftig treffen werden, sollen in der Soll-Prozess-Modellierung
bertcksichtigt werden. In Kapitel 3.2 sind die fir die Kooperationspartnerin aktuell relevanten

Ergebnisse von unterschiedlichen Studien und Veréffentlichungen zusammengefasst.

3.2 Herausforderungen im Unternehmenscontrolling der Kooperationspartnerin

Das Unternehmen der Kooperationspartnerin fallt gemafl Definition des 06sterreichischen
Unternehmensgesetzbuches (UGB) in die Kategorie Klein- und Mittelunternehmen (KMU). In
§ 221 UGB sind die Kriterien flr die Einordnung von Kapitalgesellschaften in Grélzenklassen
festgelegt. Diesem Paragrafen ist zu entnehmen, dass es sich um Klein- und Mittelunternehmen

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

29 Vgl. HOFMANN (2020), S. 68 ff.
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1. Bilanzsumme 20 Millionen Euro®
2. Umsatzerlése in den zwolf Monaten vor dem Abschlussstichtag 40 Millionen Euro®’

3. 250 Arbeitnehmer*innen im Jahresdurchschnitt

Die Europaische Kommission hat mit Gdlltigkeitsdatum 01.01.2005 HOchstwertgrenzen
festgelegt, nach denen Unternehmen als Klein- und Mittelunternehmen klassifiziert werden. Hat
ein Unternehmen weniger als 250 Beschaftigte und entweder einen Jahresumsatz von héchstens
50 Mio. Euro oder eine Jahresbilanzsumme von hdchstens 43 Mio. EUR, ist es per Definition ein
KMU. Werden die Grenzen an zwei aufeinanderfolgenden Jahren Gber- oder unterschritten, geht
der KMU-Status verloren bzw. kann er erlangt werden. Die Anwendung dieser Grenzen ist fur die

Mitgliedstaaten grundsatzlich freiwillig, hat aber in der Praxis Anwendung gefunden.3?

Gemal EU-Bilanzrichtlinie (2013/34/EU) kénnen die Grolienklassen inflationsbedingt angepasst
werden und dies ist zuletzt durch die Delegierte Richtlinie der EU-Kommission 2023/2775 mit
Wirkung fiir Geschaftsjahre, die mit 01.01.2024 beginnen, erfolgt. Die Umsetzung in nationales
Recht muss bis spatestens 24.12.2024 abgeschlossen sein. Die Richtlinie sieht eine Erhéhung

der GroéRenkriterien fur Bilanzsumme und Umsatzerldse in der Hohe von 25 % vor.33

Klein- und Mittelunternehmen haben in Osterreich eine groRe Bedeutung, da die Wirtschaft im
Land hauptsachlich kleinbetrieblich strukturiert ist. Im Jahr 2022 waren 99,8 % aller Unternehmen
der Kategorie KMU zuzurechnen, davon 92 % Kleinstunternehmen mit weniger als 10
Beschaftigten, 7 % Kleinunternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeiterinnen und der Rest
Mittelunternehmen mit 50 bis 249 Beschaftigten. Die KMU in Osterreich beschaftigten 2022 rund
66 % aller Erwerbstatigen, erzielten Umséatze in Hohe von rund 626 Mrd. Euro und haben einen
Beitrag zur Bruttowertschopfung in der Hohe von 163 Mrd. Euro geleistet, was einem Prozentsatz

von rund 60 % entspricht.34

Nachdem der Anteil an KMU in Osterreich bereits 2022 bei 99,8 % lag und durch die Anpassung
der Grélenklassen erwartungsgemal weiter steigen wird, ist von einer Zunahme der Bedeutung
des Einsatzes von Controllinginstrumenten in dieser Unternehmensform auszugehen. Die
wirtschaftliche Entwicklung und die dadurch geforderte Flexibilitat in der Geschéaftswelt erhéhen
den Bedarf an Steuerungswerkzeugen, die auch in Klein- und Mittelbetrieben zum Einsatz
kommen kdnnen. In der Literatur finden sich diverse Studien, die die steigende Relevanz von

Controllinginstrumenten in KMU belegen und den Handlungsbedarf aufzeigen.

30 Anderung gemaR BGBL. Il Nr. 318/2024 vom 20.11.2024 auf 25 Mio. Euro ab 2024.
31 Anderung gemaR BGBL. Il Nr. 318/2024 vom 20.11.2024 auf 50 Mio. Euro ab 2024.
32 Vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2015), S. 5 ff.

33 Vgl. DELEGIERTE RICHTLINIE (EU) 2023/2775.

34 Vgl. BMAW (2024) S. 21
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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 Komplexitat eine untergeordnete Prioritdt 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 fuhren, dass Anpassungen an
Umweltentwicklungen und der interne Wissenstransfer erleichtert werden und die Transparenz

fur externe Kapitalgeber erhoht wird.3®

HIEBL hat die Anwendungshaufigkeit von Instrumenten des strategischen Controllings in KMU in
Abhangigkeit des Familieneinflusses untersucht. Das Ergebnis der Erhebung zeigt, dass bei
niedrigem Familieneinfluss Kennzahlensysteme mit 91,5 % am haufigsten Anwendung finden,
gefolgt von Benchmarking mit 56,8 %, Starken-Schwachen-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.®

Gerade in Klein- und Mittelbetrieben ist die GeschaftsfiUhrung haufig auch operativ tatig und dies
fuhrt zu weniger Ressourcen fur das Unternehmenscontrolling. Daher muss das Controlling zur
Unterstitzung der Geschéaftsfihrung spezifische Voraussetzungen erflllen. Tabelle 2 zeigt
charakteristische Merkmale von KMU und die sich daraus ergebenden Anforderungen an das
Controlling.’” Eine wesentlicher Paramenter ist die Entlastungsfunktion fir die
Entscheidungstrager*innen, aber auch die zeitgerechte Verfligbarkeit von relevanten
Informationen in hoher Qualitat und die einfache Bedienung missen gewahrleistet werden. Die
Geschwindigkeit in der Datenbereitstellung hat auf Grund der generellen Schnelllebigkeit an

Bedeutung gewonnen.

35 \/gl. HIEBL (2017), S. 149 ff.
3 \/gl. HIEBL (2013), S. 78 ff.
37 \/gl. SOKOLOWSKI (2014), S.12.
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Merkmale KMU | Anforderung an das Controlling
Unternehmen und Organisation

+ Persdnlichkeitsorientierte Organisation + Controlling als Entlastungs- und Fihrungsunterstiit-

+ Funktionsanh&ufung, Uberastung der GF zungsfunktion

+ kaum Kenntnisse in der Unternehmensfiihrung; technisch- * Forderung von Delegation

naturwissenschaftliche Qualifikation + Uberschaubarkeit, geringer Komplexitatsgrad
+ kaum Delegation, unmittelbare Teilnahme am Betriebsgeschehen + Verbesserung der Untemehmenszielerreichung;
+ geringer Formalisierungsgrad zukunftsorientiert
« kein Zugang zum anonymen Kapitalmarkt, Abhangigkeit von | * schnelle  Verflgbarkeit entscheidungsrelevanter
Fremdkapitalgebem Informationen; Datenqualitat
Information, Planung und Kontrolle
+ unzureichendes Informatiocnswesen + Informationsversorgungsfunktion des Controllings von
+ kaum Planung; grofte Bedeutung von Intuition und Improvisation grofier Bedeutung
* Weisung und Kontrolle im direkten, perstnlichen Kontakt + Systematische Planung und Kontrolle zur zielorientier-
+ geringe Verbreitung von Kostenrechnung und Budgetierung ten Steuerung von zunehmender Relevanz

+ Controlling-Instrumente sollten flexibel und leicht
anwendbar sein.

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 Universitat Bamberg in einer Studie zu Unternehmensfiihrung und Controlling im Mittelstand
erhoben. Daflir 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 durchgefihrt. Die im Vergleich zu
ahnlichen Untersuchungen gute Ricklaufquote der Fragebdgen von rund 15 % unterstreicht die
Relevanz der Thematik.*® Die Mittelstandsdefinition des Deloitte Mittelstandsinstitutes weicht von
jener des UGB®*° ab, da sowohl quantitative als auch qualitative Faktoren beriicksichtigt werden.
Unter dem Begriff sind alle Unternehmen bis ca. 3.000 Beschéftigte und/oder bis ca. 600 Mio.
Euro Jahresumsatz erfasst sind, die eigentumer- bzw. familiengefuhrt oder managergefthrt sind.
Kleinstunternehmen haben per Definition bis ca. 30 Beschaftigte und/oder bis ca. 6 Mio.
Jahresumsatz und Kleinunternehmen bis ca. 300 Beschaftigte und/oder bis ca. 60 Mio. Euro
Jahresumsatz.*® Abbildung 8 zeigt grafisch die Verteilung der teiinehmenden Unternehmen an
der Studie. Klein- und Mittelunternehmen gemaf § 221 UGB sind im linken, unteren Bereich der

Kleinunternehmen einzuordnen.

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

Aus der Studie geht deutlich hervor, dass rund die Halfte der Befragten Entscheidungen eher auf
der Basis von Kennzahlen trifft und rund 40 % neben den Kennzahlen auch auf das Bauchgefuhl
horen.*! In allen befragten Unternehmen gibt es Controlling und hauptsachlich wird der Begriff
mit Steuerungs- und Beratungsfunktion identifiziert. Als wichtigste Controlling-Funktionen werden
Informationsversorgung, Bereitstellung von Kennzahlen und Planung genannt.*? Dafir sind vor
allem die Controlling-Aufgaben Berichtswesen, Planung und Beratung der Unternehmensflihrung
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.** 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 kénnen, bleibt unbeantwortet.

Eine Studie der Technischen Universitat Kaiserslautern aus dem Jahr 2022 hat sich mit dem
Thema Controlling und Digitalisierung in rheinland-pfalzischen KMU beschaftigt und greift die
Herausforderungen im Controlling von Klein- und Mittelunternehmen erneut auf. Der Fragebogen
wurde an 536 Unternehmen ausgesandt und bei einer Ricklaufquote von rund 10 % wurden 53

gultige Datensatze fur 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 Europaischen Kommission.**. Die Antworten auf die
Fragen zum Controlling haben laut Autoren und Autorin keine Uberraschung gezeigt. 77 % der
Befragten haben ein grundsatzliches Controlling-Verstandnis, 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. Fruhwarnsysteme/Forecast und
Abweichungsanalysen werden in rund 20 % der Unternehmen der Stichprobe verwendet. Den
Bedarf von noch nicht genutzten Instrumenten sehen 56 % in der Starken-Schwachen-Analyse
und 33% in der Kostenrechnung/Kostenvergleichsrechnung bzw. in  Frihwarn-
systemen/Forecast. In der Studie hat sich eine Tendenz zum verstarkten Einsatz von
strategischen Instrumenten gezeigt, was auch auf die fortschreitende Digitalisierung

zurlckzufuhren ist.*®

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. Zukinftiger Bedarf wird vor
allem in den ERP- und CRM-Systemen gesehen. Als Grund fur die Nichtnutzung von
Digitalisierungsmafinahmen sind am haufigsten begrenzte finanzielle und begrenzte personelle

Ressourcen angegeben, weitere Ursachen sind in Abbildung 9 dargestelit.*

Begrenzte finanzielle Ressourcen | 62%
Begrenzte personelle Ressourcen ] 58%
Mangelnde Relevanz | 40%
Unerfahrenheit ] 40%

Organisatorische Schwierigkeiten I 30%
Sicherheitsliicken (Cybersicherheit) 30%
Begrenzte technologische Ressourcen I 1994

sonstige W 4%

(Mehrfachnennungen waren maglich)

Abbildung 9: Griinde fir die Nichtnutzung von DigitalisierungsmafRnahmen, Quelle: LINGNAU (2022), S. 16.

44 Vgl. LINGNAU et al. (2022), S.3; EUROPAISCHE KOMMISSION (2003).
45 \gl. LINGNAU et al. (2022), S.7 ff.
46 \/gl. LINGNAU et al. (2022), S.15.
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Letztendlich sind die Anforderungen an den Digitalisierungsgrad und die Grinde fir die
Nichtnutzung von DigitalisierungsmalRnahmen sehr unternehmensspezifisch und miuissen

individuell beurteilt werden.

Die Studie hat gezeigt, dass eine Veranderung 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 Schulungsmalinahmen die Akzeptanz bei
der Unternehmensleitung und den Mitarbeiter*innen erhdhen. Unter Beobachtung der
Zukunftstrends wie beispielsweise Kunstliche Intelligenz (KI) ist ein individuelles Konzept fur die
digitale Transformation in KMU zu verfolgen.*” 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 zukiinftige Herausforderungen

Die letzten Wirtschaftsjahre sind von Krisen gepragt, wodurch sich fir Unternehmen neue
Handlungsfelder im Controlling ergeben. Eine Umfrage*® unter den 500 umsatzstarksten
Unternehmen Osterreichs aus dem Jahr 2022 hat gezeigt, dass der Fokus in den kommenden
Jahren auf den Themen Digitalisierung, Agilitdt und Nachhaltigkeit liegen sollte. Dieses Ergebnis
ist unabhangig von Branche oder UnternehmensgréfRe 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 Uber eine benutzerfreundliche IT-Oberflache in Echtzeit Genlige getan werden. Das
dafir notwendige Datenmanagement muss die entsprechenden Informationen qualitativ
hochwertig zur Verfugung stellen. Krisenzeiten und zunehmende Digitalisierung erfordern eine
agile und effiziente Unternehmenssteuerung. Erhohte Flexibilitat in der Planung und laufende
Anpassung der Malinahmen zur Erreichung der Ziele werden durch den Trend der digital
unterstitzten Prognosen erweitert. Nachhaltigkeit im Controlling bericksichtigt neben monetaren
GroRen auch Okologische Aspekte fur die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und wird so den
Anforderungen der Zukunft hinsichtlich Klimaschutz und ESG-Kriterien bzw. CSR-Reporting

gerecht.*®

47 Vgl. LINGNAU et al. (2022), S.18 f.
48 Vgl. EISL/IROCKENSCHAUB/MITTERLEHNER (2023), S. 42 ff.
49 Vgl. EISL/IROCKENSCHAUB/MITTERLEHNER (2023), S. 42 ff.
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Zusammenfassend kénnen die Ergebnisse der vorliegenden Umfrage als das in Abbildung 10
gezeigte Controllinghaus der Zukunft dargestellt werden, welches die Top-Themen der Zukunft

nach Prioritat zeigt.

Performance &
Sustainability [13][20]

Ell  Controllingeffizienz
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BB Informationssysteme/Datenmanagement [

qualifizierter Controllernachwuchs/
= digitale Kompetenzen 4

VUCA-World

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 Sdulen 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 Mafstab ein ahnliches 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 Unternehmensgrofie wichtiger. Nachhaltigkeit
wird auf Grund der fehlenden gesetzlichen Verpflichtung und der untergeordneten Relevanz noch

nicht bertcksichtigt.

Eine weitere Initiative fur die Ermittlung von Benchmarks und die Identifikation von Best Practices
ist das WHU Controller Panel, das regelmaRig Befragungen zu Controllingthemen wie Reporting,
Budgetierung, Controlling & IT, Gehalt & Incentivierung durchfihrt. Dadurch kénnen Aussagen

Uber die Entwicklung des Controllings im deutschsprachigen Raum getroffen werden.*

50 \/gl. WHU (2024), Webseite.
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Die funfte WHU Zukunftsstudie bestatigt die Bedeutung der Digitalisierung im Controlling
unabhangig von der UnternehmensgréRe und das Thema Nachhaltigkeit wird laut aktuellen
Befragungen in den nachsten Jahren an Wichtigkeit zunehmen. Die Umsetzung und Integration
in den Unternehmen ist hingegen noch nicht umfassend fortgeschritten, lediglich 21 % der

Unternehmen hat flr das Controlling eine umfassende Digitalisierungsstrategie.®'

Aktuelle Ergebnisse der empirischen Studien des WHU Controller Panels wurden Ende 2022
veroffentlicht und die fur diese Arbeit relevanten Trends und Benchmarks sind im Folgenden

zusammengefasst.

Die Studie mit dem Thema ,Erfolgreiches Management Reporting (2019)“ hat gezeigt, dass in
85 % der befragten Unternehmen monatliches Reporting gangige 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 fiir die Fertigstellung und Ubermittlung des Standardberichtes betragt 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 Verfugung stehen,

anstatt nach 10 Tagen ohne integriertes System.>?

Bei Klein- und Mittelunternehmen ist als Software fir die Berichterstattung vorwiegend MS Excel
im Einsatz, rund 60 % der groRen Unternehmen nutzen MS Power Point dafiir. Dashboard

Lésungen haben im Vergleich zur Studie aus dem Jahr 2016 an Bedeutung gewonnen.*?

Hinsichtlich Kennzahlen ist 2019 vor allem bei grolen 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 %.%

Die Daten fur das Reporting werden in 78 % der grof3en Unternehmen und in 49 % der kleinen
Unternehmen in einem integrierten System zur Verfigung 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 % erhoht. Je hoher der
Digitalisierungsgrad im Controlling ist, desto o&fter werden Dashboard-Lésungen fir die

individuelle Informationsbereitstellung sowie das Reporting verwendet. Integrierte Systeme mit

51 Vgl. REIMER/SCHAFFER (2023), S. 2.
52 \/gl. REIMER/SCHAFFER (2022), S. 8.
53 \Vgl. REIMER/SCHAFFER (2022), S. 9.

S.1

54 Vgl. REIMER/SCHAFFER (2022), 2.
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Dashboards verkiirzen die durchschnittliche Zeit flr die Berichterstellung, da Daten jederzeit

aktuell zur Verfiigung stehen und Auswertungen automatisiert werden kénnen.%®

Die Kooperationspartnerin zahlt aktuell zu jenen Unternehmen, die MS Excel fur 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 ,Risiken erfolgreich managen — Eine Studie des WHU Controller Panels
(2020)“ hat gezeigt, dass in rund 50 % der Unternehmen das Risikomanagement ein Teil des
Controllings ist und in 14 % der Unternehmen eine gelebte Risikokultur besteht.%® Abhangig von
der Branche und der Produkte oder Leistungen treten Risiken mit unterschiedlichen
Eintrittswahrscheinlichkeiten auf und sollten im Management in Abhangigkeit der Schadenshéhe
entsprechend berlcksichtigt 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 grof3e Auswirkungen auf die Leistungserbringung haben kénnen.

Eine bereits jetzt und auch in Zukunft relevante Herausforderung fir viele KMU ist die
Digitalisierung im Rechnungswesen und Controlling. Es besteht der Anspruch auf Datenqualitat
und Datenkonsistenz sowie konfliktfreie Datenkonsolidierung bei Verwendung mehrerer IT-
Systeme bei entsprechender Datensicherheit. In vielen Fallen ist der Finanzbereich in KMU auf
eine oder wenige Personen reduziert und das Potenzial von IT-Unterstitzung wird haufig auch
auf Grund fehlender IT-Kompetenz nicht ausgenutzt. Die Prozessgestaltung und auch teilweise
oder ganze Prozessauslagerung Richtung Steuerberatung ist beim Thema Digitalisierung zu
bertcksichtigen. Dabei kdnnen cloudbasierte Losungen oder Schnittstellen flir die Anbindung von
Vorsystemen der Klienten effizientes Arbeiten ermdglichen. Grélker werdende Anforderungen an
das Datenmanagement und ein volatiles Umfeld, in dem Controller agieren mussen, zeigen
Optimierungsbedarf und erfordern angepasste Werkzeuge, die vor allem in der Planung und im

Reporting mit digitalen Ressourcen umgesetzt werden kénnen.®’

Voranschreitende Digitalisierung erfordert ein professionelles Datenmanagement, das
gewahrleistet, dass die Datenqualitat gemessen, gesteuert und kontinuierlich verbessert werden
kann und entsprechende Daten fir Analysen zur Verfigung gestellt werden. Unzureichende
Datenqualitat ist haufig der Grund fur Fehlentscheidungen in Unternehmen und soll durch eine

unternehmensspezifische Datenstrategie verbessert werden. Ziel ist der Ubergang auf ein

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

keinen unnétigen Mehraufwand bringt.*®

Bei der Umsetzung eines Digitalisierungsprojektes ist es sinnvoll, die definierten Ziele
schrittweise umzusetzen, um Irrwege zu vermeiden. In der Regel miussen daflr neben den
technischen Aspekten auch die jeweiligen Prozesse evaluiert und Digitalisierungs- bzw.
Automatisierungspotential fur die einzelnen Schritte erhoben werden. Man sollte nach erreichten
Meilensteinen ausreichend Zeit fir Testphasen einplanen und erst nach erfolgreichem Test die
weiteren Schritte der Optimierung in die Wege leiten. Die grindliche Auswahl von entsprechender
Software und die Nutzung von vielleicht bereits vorhandenen Schnittstellen oder erganzender

Auswertemadglichkeiten kann wesentlich zum Erfolg eines Digitalisierungsprojektes beitragen.*®

Auch wenn es in Klein- und Mittelunternehmen mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht moglich ist, fur
Digitalisierungsprojekte eigenes Fachpersonal, beispielsweise Data Scientists zu beschaftigen,
ist es umso wichtiger, dass der*die Controller*in fir diese Aufgaben entsprechende Fahigkeiten
besitzt oder bereit ist, sich diese anzueignen. Die Umsetzung einer digitalen Transformation sollte
jedenfalls durch ein ausgereiftes Change Management von der Flihrungsebene unterstitzt und
alle Beteiligten frihzeitig miteinbezogen werden, damit das Projekt erfolgreich abgeschlossen

werden kann.®°

Die hier zusammengefassten Studien zur Relevanz von Controllinginstrumenten in Klein- und
Mittelbetrieben haben die fortschreitende Digitalisierung als wesentliche zuklnftige
Herausforderung identifiziert, daher muss dieses Kriterium entsprechend in die
Optimierungsuberlegungen fiur das interne Projektcontrolling einflieRen. Die Anforderungen an
das Controlling-System werden aber nicht nur durch die GréRe und die Struktur eines
Unternehmens definiert, sondern auch die Art der Leistungserbringung und die Branche stellen
weitere zu berucksichtigende Aspekte dar. Spezifika, die speziell fir die Kooperationspartnerin

von hoher Relevanz sind, werden in Kapitel 3.3 naher erlautert.

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 Uber die Begriffe Immaterialitat und
Integrativitat definiert werden. Immaterialitdt bedeutet, dass eine Dienstleistung sinnlich und

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

58 \/gl. STUBEN et al., S. 8 ff.
59 \/gl. MAYR (2021), S. 7 .
60 \/gl. 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.®"

Durch diese Definition wird die Schwierigkeit in der Steuerung von Leistungen, die nicht sichtbar
und stark von auReren Faktoren beeinflusst sind, deutlich. Kommt als weiterer Faktor die
Leistungserbringung in Projekten hinzu, ergeben sich fur die Kooperationspartnerin spezielle
Randbedingungen. Die Dienstleistungen der Projektsteuerung und der ortlichen Bauaufsicht
werden in der RVP Uberwiegend projektbezogen erbracht, wobei die ProjektgrofRen stark
variieren. Auftragsvolumina reichen in der Regel von vier- bis zu sechsstelligen Eurobetragen und
werden von einer Person bis zu einem Projektteam von bis zu 5 Personen abgewickelt. Daraus
ergeben sich spezifische Herausforderungen fir die Kalkulation, die Abwicklung, das externe
sowie das interne Projekt-Controlling und auch flir das projektiibergreifende Controlling auf

Unternehmensebene, die im Folgenden naher erlautert werden.

Zu Beginn ist fur das allgemeine Verstandnis die Definition eines Projektes hilfreich. Dazu gibt es
in der Literatur mehrere Quellen, die im Grunde gleiche oder &ahnliche Eigenschaften
beschreiben. Exemplarisch werden an dieser Stelle drei Definitionen herangezogen, um die

Gemeinsamkeiten der Projektspezifika herauszuarbeiten.

3.3.1 Definition Projekt

Nach ONORM ISO 21502 definiert sich ein Projekt als eine ,temporare Unternehmung zum
Erreichen eines oder mehrerer definierter Ziele*®?. Weiters ist ein Projekt dadurch
gekennzeichnet, dass es einzigartig ist und sich durch die Merkmale Ziele, Kontext, gewunschter
Outcome, gelieferter Output, betroffene Stakeholder, verwendete Ressourcen, Komplexitat,
Randbedingungen und eingesetzte Prozesse und Methoden von anderen Projekten
unterscheiden kann.® Die Randbedingungen definieren, innerhalb welcher Faktoren die Ziele des
Projektes erreicht werden sollten.?* In der Praxis der Kooperationspartnerin zeigt sich, dass vor
allem die Projektdauer, das Budget und die Verfluigbarkeit von Projektressourcen eine grof3e 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*®®. Dazu zahlen

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

61 \/gl. RECH (2020), S. 23 .

62 ONORM ISO 21502 (2023), S. 8.
63 \Vgl. ONORM ISO 21502 (2023),
64 \Vgl. ONORM ISO 21502 (2023)
65 DIN 69901-5 (2009), S. 11.
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sowie die Abgrenzung gegentber anderen Vorhaben. Dariiber hinaus verflgt ein Projekt Uber

eine projektspezifische Organisation.5®

Die International Project Management Association (IPMA) hat in ihrer Individual Competence
Baseline fur Projektmanagement ein Projekt wie folgt definiert: ,Ein Projekt ist definiert als ein
einmaliges, zeitlich befristetes, multidisziplindres und organisiertes Unterfangen, um festgelegte
Arbeitsergebnisse im Rahmen vorab definierter Anforderungen und Randbedingungen zu
erzielen. Um die Projekiziele zu erreichen, mussen diese Arbeitsergebnisse bestimmte
Anforderungen erflllen, unter anderem zahlreiche Beschrankungen wie Zeit, Kosten, Ressourcen

und Qualitdtsstandards oder -anforderungen.“®”

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 lasst sich ableiten, dass Projektarbeit nicht standardisierbar ist, ein
hohes Mall an Kompetenz und Flexibilitat in der Projektabwicklung notwendig ist und dadurch
auch spezielle Herausforderungen fur das interne Projektcontrolling entstehen. Die
Projektorganisation und -struktur beeinflussen die Modellierung von Prozessen und muissen als

Randbedingung bertcksichtigt werden.

3.3.2 Projektorganisation und -struktur in der Bau- und Immobilienwirtschaft

Die Betriebsorganisation eines Projektes ist die Grundlage flr eine geordnete Abwicklung zur
Zielerreichung. Nachdem Projekte per Definition nicht standardisierbar sind, hat sich in Osterreich
in der Praxis die Anwendung der Leistungsmodelle und Vergutungsmodelle (LM.VM.) far
Leistungen von Architekten*Architektinnen und Ingenieuren*Ingenieurinnen etabliert. Diese
sollen die unterschiedlichen Sichten von Auftraggebern*Auftraggeberinnen,
Planern*Planerinnen, Uberwachern*Uberwacherinnen und Ausfilhrenden zusammenfiihren und
stellen einen Rahmen fir die Projektabwicklung dar. Rollen, Tatigkeiten und erwartete
Ergebnisse sind in Fachbereiche gemaly Abbildung 11 untergliedert und die zugehdrigen
Leistungen werden in Grundleistungen und optionale Leistungen aufgeteilt. Dadurch ist es
moglich, ein projektspezifisches Leistungsbild als Angebotsgrundlage zu erstellen und fir
allgemeines Verstandnis fur die zu erbringende Leistung unter allen Projektbeteiligten zu

sorgen.%®

66 \/gl. DIN 69901-5 (2009), S. 11.
67 |PMA (2015), S. 20.
68 \/gl. LECHNER (2023), S. 5 .
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Abbildung 11: Fachbereiche der LM.VM.2023, Quelle: LECHNER (2023), S. 4.

Fir das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin haben die Hefte Projektsteuerung
und Generalplanung vorrangig Relevanz, da sie die Kernkompetenzen abbilden und haufig fir
die Kalkulation von Angeboten herangezogen werden. Durch die klar definierten Leistungsbilder
ergibt sich eine gute Basis flr die Beurteilung der erbrachten Leistung und das Erkennen von
Zusatzleistungen, die nicht Uber das angebotene Honorar abgegolten sind, wird erleichtert.
der*die

Arbeitspaketverantwortlichen ihr Leistungsbild im Detail kennen und optionale Leistungen

Voraussetzung dafir ist, dass sowohl Projektmanagerin als auch die

rechtzeitig bekannt geben.

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

temporare Struktur ab und ist grundsatzlich individuell festzulegen. Innerhalb der
Projektorganisation sollten klare Berichtslinien festgelegt werden und an alle Projektbeteiligten
kommuniziert werden.® Je klarer die Anforderungen definiert werden und deren Erfiillung bereits
von Beginn an eingefordert wird, desto groRer ist die Transparenz im Projekt und die

Wahrscheinlichkeit fur unerwartete oder nicht erklarbare Abweichungen sinkt.

Eine typische Projektorganisation bei Bauprojekten zeigt Abbildung 12. Die Schnittstelle zum
internen Projektcontrolling ist auf Ebene des Projektmanagements situiert. Anderungen bzw.
Anpassungen in den Arbeitspaketen konnen 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. ONORM ISO 21502 (2023), S. 18.
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zur Verfugung gestellt. Der Informationsfluss muss in zeitlicher Nahe zu den geanderten
Randbedingungen gewahrleistet werden, da Anspriche auf Mehrkosten bei verspateter
Bekanntgabe verfallen kénnen. Eine enge Zusammenarbeit zwischen diesen Rollen schafft die

Basis fir frihzeitige Steuerungsmafnahmen und unterstitzt einen optimierten Einsatz von

Ressourcen.
Auftraggeber -
organisation
i L : Projekt- : :
' enkungs - ] . ' C
! — auftraggeber*in —— Interne Revision !
i ausschuss ] i ]
! ! Kernteam ! !
Projekt- . internes
manager *in ) Projektcontrolling
{ \
Arbeitspaket - Arbeitspaket - Arbeitspaket - Arbeitspaket - Arbeitspaket -
verantwortliche *r verantwortliche *r verantwortliche *r verantwortliche *r verantwortliche *r
Organisation Ausschreibung Qualitat Termine Kosten

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

Projekte in der Bau- und Immobilienwirtschaft werden fur ein systematisches Projektmanagement
in unterschiedliche Phasen eingeteilt. Vor allem bei umfangreichen Projekten kann damit eine
bessere Ubersichtlichkeit erreicht und der Fortschritt besser verfolgt werden. Die ONORM
B 1801-17° definiert hierfiir Projektphasen, wahrend die LM.VM.2023"" Verglitungen auf Basis
von Leistungsphasen berechnet. Abbildung 13 zeigt den Zusammenhang von Projektphasen
gemal ONORM B1801-1 und den Leistungsphasen gemal 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
Uberlappen sich auf Grund von terminlichen Restriktionen haufig und die Leistungen sind parallel

zu erbringen.

70 Vgl. ONORM B 1801-1 (2022), S. 7.
7 Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS], S.10.
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ONORM Entwicklungs - | Vorbereitungs - Vorentwurfs - Entwurfs - Ausflihrungs - Abschluss -
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2023 Projektvorbereitung (Vorentwurf, Entwurf, Eroﬁkt_
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Einreichplanung )
Ausfiihrung

Abbildung 13: Projektphasen ONORM B 1801-1 und Leistungsphasen LM.VM.2023, Quelle: eigene Darstellung.

Leistungen der Projektsteuerung kénnen in allen Phasen erbracht werden, die ortliche

Bauaufsicht wird grundsatzlich ab der Ausfihrungsphase tatig. Die zeitliche Komponente in der

Projektabwicklung ist fir die Angebotskalkulation der Projektmanagementleistungen relevant, da

in den verschiedenen Phasen differente Leistungsbilder mit entsprechendem Aufwand zu erflllen

sind.

Im Regelfall beginnt die Leistung der Projekisteuerung bei den Bauprojekten der

Kooperationspartnerin in der Vorentwurfsphase. Leistungen der Phase 1 - Projektvorbereitung

werden auf Grund ihrer Dimension und oft langen Laufzeit haufig als eigenstandige Projekte

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

Bauaufsicht in Abhangigkeit der Projektphasen und beinhaltet die wichtigsten Meilensteine eines

Bauprojektes.
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Abbildung 14: Phasen des Projektmanagements und der ortlichen 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
unterstitzt, kann durch die Unterteilung in Teilprojekte und durch die Definition von
Arbeitspaketen erreicht werden. Die Darstellung in einem Projektstrukturplan (PSP) gemaf

Abbildung 15 ist die Grundlage flr samtliche Planungs- und Kontrollaktivitaten im Projekt.”?

Projekt

Teilprojekt

Arbeitspaket l Al l [ A2

lBll[BE

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

Um die Ubersichtlichkeit zu wahren und den Bearbeitungsstatus besser einschatzen zu kénnen,
sollten die Arbeitspakete nicht zu umfangreich geplant werden. Meilensteine im
Projektstrukturplan unterstitzen bei der Fortschrittskontrolle und kénnen als Teilziele die
Motivation im Projektteam erhéhen. Die Erarbeitung eines unternehmensspezifischen
Standardprojektstrukturplans fur die bei Bedarf projektspezifische Adaptierung wird empfohlen,
da trotz der individuellen Randbedingungen und Eigenschaften von Projekien deren
Aufgabenstruktur je nach Projektkategorie oft ahnlich ist und somit langerfristig Ressourcen bei
der Projektplanung gespart werden konnen.”® Bei Bauprojekten ist in der Projektstruktur eine
Standardisierung Uber weite Bereiche maoglich und der Projektstrukturplan ist ein gangiges

Werkzeug fur ein effizientes Projektmanagement.

Damit der Projektstrukturplan sinnvoll fur das interne Projektcontrolling verwendet werden kann,
muss er eine ausreichende Planungstiefe aufweisen und den Arbeitspaketen missen
verldssliche Aufwandsschatzungen zugrunde liegen. Die Ermittlung von realistischen
Aufwandswerten ist von vielen projektbestimmenden Faktoren abhangig und beruht sehr oft auf

langjahriger Erfahrung.

Abgesehen von der Einzelschatzung durch Spezialisten auf Basis von Leistungsbeschreibungen
gibt es noch weitere Methoden zur Aufwandsschatzung von Arbeitspaketen. Dazu zahit
beispielsweise die Delphi-Methode, bei der ein Durchschnittswert einer Mehrfachbefragung von
Experten*Expertinnen verwendet wird, um die Schatzgenauigkeit zu erhéhen. Auch das
Analogieverfahren, bei dem Aufwandswerte aus vergleichbaren Projekten abgeleitet werden, ist
bei Verfugbarkeit von entsprechenden Daten anwendbar. Eine weitere Mdglichkeit stellt die
Multiplikatormethode dar, bei der der Gesamtaufwand Uber die Summe des Aufwands je

Leistungseinheit berechnet wird. Sofern eine phasenbezogene Dokumentation von angefallenen

72 \gl. FIEDLER (2020), S. 69.
73 \gl. FIEDLER (2020), S. 69 f.
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Stunden vorliegt, kann man sich auch der Prozentsatzmethode bedienen, bei der der geschatzte
Gesamtaufwand prozentuell auf die einzelnen Phasen aufgeteilt wird.”* Unabhéangig von der
gewahlten Methode handelt es sich bei der Aufwandswertbestimmung um Schatzwerte, die
gerade bei komplexen Bauprojekten mit vielen Projektbeteiligten gréRere Ungenauigkeiten
aufweisen konnen, als dies bei kleineren Projekten der Fall ist. Aus diesem Grund sind in diesem
Fall bei Abweichungsanalysen im Projektcontrolling immer mehrere Parameter fir die

Identifikation von Steuerungsbedarf erforderlich.

Abgesehen von der Projektstruktur und den entsprechenden Aufwandsschatzungen spielen auch
die Vertragsarten und die Projektkalkulation fur das interne Projektcontrolling eine groRe Rolle.
Die vertragliche Gestaltung kann den Ressourceneinsatz limitieren und eine mdglichst
realitdtsgetreue Planung erforderlich machen, um die Rentabilitat des Projektes nicht zu

gefahrden.

3.3.3 Vertragsarten und Projektkalkulation in der Bau- und Immobilienwirtschaft

Bei der Projektkalkulation von Dienstleistungen fir Bauprojekte unterscheidet man zwischen
kalkulierbaren und nicht kalkulierbaren Leistungen, die Uber drei Vertragsarten abgebildet werden
kdnnen. Der Zusammenhang zwischen Leistung, Vertragsart und Kostenabschatzung ist in
Abbildung 12 dargestellt. Vertragsarten, die fir Dienstleistungsvertrage in Frage kommen, sind

Selbstkostenerstattungsvertrage, Pauschalvertrage oder Einheitspreisvertrage.”

KOSTENSCHATZUNG KOSTENERMITTLUNG
Art der Leistung ist nicht eindeutig Art der Leistung ist eindeutig
beschreibbar und daher beschreibbar und daher
nicht kalkulierbar kalkulierbar
Selbstkosten- Pauschal- Einheitspreis-
erstattungsvertrag vertrag vertrag

Ermittlung Honorar in Abhangigkeit

Abschéatzung des Honorar der Bauwerksgréfe bzw. Dauer der
in Abhangigkeit Teilleistungen,
des geschatzten Stundenaufwand entsprechenden Aufwandswerten,
und des mittleren Stundensatzes Projektklassenfaktoren

und mittlerem Stundensatz

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

74 \gl. FIEDLER (2020), S. 74 ff.
75 \/gl. STEMPKOWSKI (2018a), S. 13.
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In der Leistungsbeschreibung sind die Art, die Gilte, der Umfang und die Umstande der
Leistungserbringung zu definieren. Wenn Leistungen nicht eindeutig beschreibbar sind, sind sie
auch nicht kalkulierbar und das Honorar kann nur tber den geschatzten Stundenaufwand und
einen mittleren Stundensatz abgeschatzt werden. Ein Selbstkostenerstattungsvertrag beinhaltet
den geschatzten Aufwand, den vereinbarten Stundensatz je Personalkategorie und die Art der
Dokumentation, die bei der Abrechnung nach Aufwand als Beleg fir die erbrachte Leistung
anerkannt wird. Kalkulierbar wird die Leistung, wenn sie eindeutig beschreibbar ist, und das
Honorar kann in diesem Fall Gber die Bauwerksgrofie, 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 Uber die tatsachliche Dauer vergltet wird.
Pauschalvertrage sollten nur dann vereinbart werden, wenn die Leistung eindeutig definierbar ist,
da hier das Risiko einer Fehlkalkulation am groften ist. In der Praxis der Bauprojektabwicklung
sind Mischformen der Vertragsgestaltung Ublich, in denen einerseits Monatspauschalen fur die
vereinbarte Leistung festgelegt und andererseits Positionen flir eine Abrechnung nach Aufwand
beinhaltet sind.”® Je transparenter die Leistung und deren Vergiitung definiert sind, desto

einfacher wird auch das zugehdrige Projektcontrolling.

Die Preisgestaltung bei Dienstleistungsauftragen wird stark vom Markt bestimmt und bei
offentlichen 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 Gber die
fur die angebotene Leistung entstehenden Kosten herrschen und die Entscheidung tber nicht

kostendeckende Auftrage strategisch fundiert getroffen werden.

Fir die Projektkalkulation von Dienstleistungen fir Bauprojekte gibt es mehrere Zugange. Je
nach Auftraggeber*in kann es unterschiedliche Vorgaben fir die Preisgestaltung der
ausgeschriebenen Leistung geben. Neben der klassischen Preiskalkulation, wie sie in Abbildung
17 fur Planungsleistungen dargestellt ist, kommt fir die Berechnung haufig die Honorarkalkulation

nach der LM.VM.”” zur Anwendung.

76 \/gl. STEMKPOWSKI (2018a), S. 13 f.
77 \Vgl. LECHNER (2023).
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(1) Stundenaufwand x Stundensatz
< (2) = Einzelkosten Personal
g (3) + Gemeinkosten Personal (% von Einzelkosten Personal)
8| (4) =Personalkosten
2 @ (5) + Gemeinkosten Material und Sonstiges (% von Personalkosten)
§ (6) = Selbstkosten Eigenleistung
fg) (7) + Risiko- und Gewinnaufschlag (% von Selbstkosten Eigenleistung)
& (8) = Preis Eigenleistung
(9) + Fremdleistungen (inkl. Zuschlage)
(10) = Verkaufspreis (vor Nachlass, exkl. USt)
(11) - Nachlass (%)
(12) = Angebotspreis (exkl. USt)
)

(13 + Umsatzsteuer

(14) = Zivilrechtlicher Preis (inkl. USt)

Abbildung 17: Kalkulationsschema fiir Planungsleistungen, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an
STEMPKOWSKI et al. (2018a), S.23.

Das Kalkulationsschema fir Planungsleistungen gemal® Abbildung 17 ist flr
Selbstkostenerstattungsvertrage und Mischformen der Vertragsgestaltung geeignet. Fur
Pauschal- oder Einheitspreisvertrage kann die bereits erwahnte Honorarkalkulation nach LM.VM.
angewendet werden, die neben der Abschatzung des zeitbezogenen Personal- und

Blroaufwands auch andere Berechnungswege vorsieht.

Eine Mdglichkeit fur die Ermittlung des Projektsteuerungshonorars besteht in der Berechnung
uber Referenzkosten, so genannten objektivierten Kosten. Daflr wird das Projekt nach
Bewertungspunkten eingeteilt und nach einer Einigung zwischen Auftraggeber*in und
Auftragnehmer*in Uber die Referenzkosten wird ein Prozentsatz fur die Vergutung ermittelt, der
gegebenenfalls durch spezielle Randbedingungen noch angepasst werden kann. Die zweite
Mdglichkeit ist die Berechnung dber 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 It. ONORM
B 1801-178, wird der Prozentsatz flr die Vergltung ermittelt. Anpassung auf Grund von speziellen

Randbedingungen sind auch bei diesem Berechnungsweg maglich.”®

Die Einteilung der Projekte nach Bewertungspunkten erfolgt nach LM.VM. nach funf Kriterien. Die
Vielfalt der Besonderheiten in den Projektinhalten, die Komplexitat der Projektorganisation und

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

78 Vgl. ONORM 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 finf Punkten bewertet. Fir Uberdurchschnittiche Anforderungen kénnen auch
Zusatzpunkte vergeben werden. Die Bewertungsmatrix flir die Projektsteuerung ist in Abbildung

18 ersichtlich.80

Projektsteuerungsanforderungen

EEWEI"‘.I.II'IH smatrix Spale 1 Soakn 2 Spalta 1 Spalie 4 Soalu &
Projektsteuerung

B oo | ¥ £

iy Hc F- .

@ & 58 8 @

W o L= P W

1-2 34 56 7-B 8-10 | Punkte

(A} Vielfalt der Besonderheiten
in den Projektinhalten

(B) Kemplexitit der
Projekiorganisation

(C) Risiko bei der
Projekirealisierung

1 2 3 4 5 | Punkte

(D) Anforderungen an die
Terminvargaben

(E) Anforderungen an die
Kostenworgaben

gof. Zusatzpunkte aus PS.6 (5)

Summe der Bewertungspunkte [bw] =

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

Aus den ermittelten Bewertungspunkten wird ein Faktor aus Bewertungspunkten f,w mittels

Formel (1) berechnet.®!
fow=0,0188 x bw + 1,0219 (1)

Der Faktor aus Bewertungspunkten geht in die Berechnung des Prozentsatzes fir die
Projektsteuerung hps ein und dieser ergibt sich aus Formel (2), in der der Faktor (1,05 bis 0,95)

eine = 5 % Verhandlungsbandbreite darstellt.
hps=(-0,249 x IN(BMGL) + 6,470) x f,,, x (1,05 bis 0,95) (2)

Um die Vergutung der Projektsteuerungsleistung berechnen zu kénnen, benoétigt man noch den
Prozentwert der beauftragten Projektphasen fepn zzgl. etwaiger Zuschlage, der sich aus Tabelle
3 ergibt.®

80 Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 11.
81 Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14.
82 \/gl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14.
83 Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14.
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PPH 1 Projektvorbereitung 18 %
Projekistablierung, strategische Entscheidungen, Projekigrundiagen, 'er
trag=gesialiung

PPH 2 Planung 21%
‘Vorenteurfs-, Entwurfs- und Einreichplanung

PPH 3 Ausfihrungsvorbereitung 22%
Ausfishrungsplanung, Vorbersilen der Vergabe und Mitwirken bei der
Vergabe

PPH 4 Ausfihrung 30 %
Prajekiibersachung [OBA), Dokumsntation

PPH S Projektabschluss 8%
Prajekibetreuung
Summe Projektsteuerungsleistung 100 %

Tabelle 3: prozentuelle Aufteilung der Projektsteuerungsleistung auf Projektphasen, Quelle: LECHNER (2023),

Projektsteuerung [PS] S. 10.

Mit diesen Faktoren lasst sich die Vergltung fur Projektsteuerung Ves mittels Formel (3)

errechnen.®
Vps = BMGL x hpg X fopyy (3)

Das sich daraus ergebende Honorar wird in der Praxis auf Plausibilitdt gepruft und mit internen
und externen Benchmarks verglichen. Der Angebotspreis sollte einerseits marktkonform sein und
andererseits zumindest den erwarteten Aufwand abdecken. Bei Gewahrung eines Nachlasses
kann entweder der Prozentsatz fir die Projektsteuerung hps entsprechend angepasst, oder das

Gesamthonorar pauschal reduziert werden.

Um die Kostendeckung der errechneten Vergitung fir Projektsteuerung nachweisen zu kénnen,
ist es in der Regel notwendig, neben der Honorarkalkulation unter Verwendung von
Referenzkosten oder einer Bemessungsgrundlage, auch eine Ressourcenplanung
durchzufuhren. Der Personaleinsatzplan Uber die Projektlaufzeit beinhaltet die notwendigen
Personalressourcen fur die Leistungserbringung. Werden diese mit den zugehorigen Kosten je
Personalkategorie multipliziert, kdnnen die Gesamtkosten dem Angebotspreis gegenubergestellt
und ein voraussichtlicher Projektgewinn oder -verlust errechnet werden. Der geplante
Personaleinsatz ist in weiterer Folge die Grundlage fur die Aufwandsbewertung des internen

Projektcontrollings, dessen Inhalte in Kapitel 3.4 naher erlautert 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 Korrekturvorschlagen, Malnahmenplanung, Steuerung der

84 Vgl. LECHNER (2023), Projektsteuerung [PS] S. 14.
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Durchfihrung von MaRnahmen®®® In der ONORM ISO 21502 wird der Zweck des
Projektcontrollings wie folgt beschrieben: ,Das Controlling eines Projekts, einschliellich der
Phasen und Arbeitspakete, dient der Uberwachung und Messung der Leistung im Vergleich zu

einem vereinbarten Plan, unter Beriicksichtigung genehmigter Anderungen.“®

Aus den Definitionen des Projektcontrollings kénnen 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 Steuerungsmafl3ihahmen

Die erste Aufgabenstellung erfordert eine genaue Zieldefinition, in der das magische Zieldreieck,
das aus Qualitat, Termine und Ressourcen besteht, betrachtet wird. In der Projektvorbereitung
sollten diese Parameter unter Berlcksichtigung der gegenseitigen Wechselbeziehungen
sorgfaltig geplant und in der Projektabwicklung Uberwacht werden. Bei Abweichungen sind
gegebenenfalls Gegensteuerungsmalnahmen einzuleiten. Abbildung 19 zeigt das magische
Dreieck fur ein Projekt mit dem Ziel, die grof3tmoégliche Qualitat innerhalb kirzester Zeit mit den

geringsten Kosten umzusetzen.

QUALITAT

PROJEKT

! !

KOSTEN TERMINE

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 verandert,
heil3t das nicht, dass die anderen beiden Variablen beliebig angepasst werden kénnen. In diesem
Zusammenhang ist vor allem auch auf die Effizienz des Ressourceneinsatzes zu achten. Fur die

meisten komplexen Beratungs- oder Entwicklungsprojekte ergibt sich laut JENTZSCH die

8 DIN 69901-5 (2009), S. 12.
8 ONORM ISO 21502 (2023), S. 29.
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maximale Anzahl an Mitarbeiter*innen in einem Projekt aus der Quadratwurzel der Summe der
geschatzten  Personenmonate.  Daruberhinausgehender  Personaleinsatz  fihrt  zu
Uberproportional hohem Administrations-, Kommunikations- und Koordinationsaufwand und stellt
eine Verschwendung wertvoller Ressourcen dar. Ein weiteres Argument flr eine maximale
Anzahl an Projektmitarbeitern*Projektmitarbeiterinnen ist, dass auch nur eine gewisse Anzahl an
konkurrierenden Aufgaben gleichzeitig effektiv bewaltigt werden kdnnen. Uber den Grenznutzen
kann daruber hinaus gezeigt werden, dass die Produktivitat des gesamten Projektteams durch
den Einsatz jeder zusatzlichen Mitarbeiterin bzw. jedes zusatzlichen Mitarbeiters sinkt, obgleich

jede Person einen Teilnutzen liefert.8”

Bereits in der Planung sollte fir die einzelnen Arbeitspakete der tatsachliche Personalbedarf
ermittelt werden. Daflir sind Qualifikation, Anzahl, Dauer und der Zeitpunkt des
Personaleinsatzes von Relevanz. Das Ressourcenbelastungsdiagramm mit verfigbarer
Kapazitat, das beispielhaft in Abbildung 20 dargestellt ist, zeigt Kapazitatsengpasse bei den
geplanten Ressourcen fir die Arbeitspakete auf. Die Rechtecke mit den Buchstaben
symbolisieren den Ressourcenbedarf und die horizontale Linie spiegelt die verfligbare Kapazitat
wider. Bei Uberschreitung der Kapazitatslinie wird ein Kapazitatsausgleich erforderlich. Dieser
kann durch zeitliche Verschiebung von Arbeitspaketen, intensivere Nutzung der Kapazitaten,
Erhéhung der zeitlichen Verfugbarkeit der Kapazitaten, Einsatz anderer Verfahren oder durch

den Einsatz von zusétzlichen Kapazitaten erreicht werden.%

=
(o]

Ressourcenbedarf
() | | = | i

D G

,_.
e
-

T 72T g T 9Ty

T Zeit in Wochen

Abbildung 20: Ressourcenbelastungsdiagramm mit verfiigbarer Kapazitat, Quelle: FIEDLER (2020), S. 97.

Fir einzelne Projekte mit geringer Dauer und wenigen Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen ist die
Erstellung eines Ressourcenbelastungsdiagramms noch verhaltnismafig einfach, exponentiell
schwieriger wird es fur Unternehmen, die eine groRe Anzahl von Projekten mit mehrjahriger
Laufzeit gleichzeitig abwickeln und einen entsprechend grofRen Mitarbeiter*innenpool

projektibergreifend koordinieren missen. Die Unterstitzung durch geeignete Softwarepakete,

87 \/gl. JENTZSCH (2005), S. 36 f.
88 \/gl. 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 wahrend der Projektabwicklung Anderungen, die nicht innerhalb der urspriinglich
definierten Projektziele umgesetzt werden konnen, 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 fir
baubegleitende Dienstleistungen eine der schwierigsten im Projektcontrolling. Die Einteilung von
Leistungen in Projektphasen® ist sehr grob und je nach GroRe des Projektes ist der
Leistungsfortschritt tGber 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 aussagekraftig.

Die Schatzung des Realisierungsgrades flir monatliches oder quartalsweises Reporting wird
transparenter, wenn das Projekt in Teilabschnitte zerlegt wird. Dadurch kann die subjektive
Komponente auf kleinere Teilziele aufgeteilt und die Schatzungenauigkeit verringert werden. Ein
Statusbericht mit einem Soll-Ist-Vergleich ist erst dann sinnvoll, wenn die Schatzungen verlasslich
werden.®® Der Projektstrukturplan mit seiner Gliederung in Arbeitspakete unterstiitzt 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 Mdglichkeit 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 berticksichtigt, ist eine fundierte Interpretation

der Abweichung nicht moglich.®’

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.%?

,Die EVA ist eine integrierte Betrachtung von Kosten, Zeit und Leistung. Sie wird fir eine
bestimmte Aufgabe (z. B. Projekt, Teilprojekt, Arbeitspaket) zu einem bestimmten Zeitpunkt
ermittelt. Zur Berechnung sind die Plan- und Istwerte sowie, wenn vorhanden, die geschatzten

Restaufwande notwendig. Aus der EVA kénnen Prognosen fir die erwarteten Gesamtkosten und

89 G, Kapitel 3.3.2.

% Vgl. JENTZSCH (2005), S. 44.
91 Vgl. JENTZSCH (2005), S. 46 f.
%2 Vgl. JENTZSCH (2005), S. 48.
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den Fertigstellungszeitpunkt abgeleitet werden. Des Weiteren verflgt die EVA Uber eine Reihe
von projektrelevanten Kennzahlen wie z. B. CPl oder SPI, die auch als Indikator fir ein
Frihwarnsystem genutzt werden kénnen.“®® Nahere Informationen zu Kennzahlen, die fur die

Kooperationspartnerin Relevanz haben, sind Kapitel 3.5 zu entnehmen.

Fur die Earned Value Analysis werden als dritte Komponente die Soll-Kosten berechnet, die als
geplante Kosten fur 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 Kostenliberschreitung und eine positive Leistungsvarianz ist ein
Indikator fir 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 fiihrt zum selben Ergebnis wie die integrierte
Kosten- und Leistungsanalyse.® Abbildung 21 zeigt die Gesamtabweichung von Ist-Kosten zu

Soll-Kosten aufgeteilt in Kosten- und Leistungsvarianz.

[ Kostenvar

¥ ostenvarianz
wi /
/

e
A / //‘“‘ Leistungsvarianz |

7

heeenzme ISt-Kosten

_— Plan-Kosten

., EUR |

P Soll-Kosten

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 Mdglichkeit ist die restkostenorientierte Bestimmung,
bei der sich der Realisierungsgrad nach Formel (4) bestimmen lasst:% Auch hierfur ist die

Information Uber den Leistungsfortschritt bzw. die noch zu erbringende Leistung erforderlich.

Plankosten - Restkosten b _ PKi-RK;

Realisierungsgrad = Biankosten RG; = PK, (4)

93 DIN 69901-3 (2009), S. 6.
% \gl. JENTZSCH (2005), S. 48 f.
% \/gl. 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 Stundensatze und der eingesetzten Ressourcen entfernt werden

und nur die Abweichungen der Stundenkalkulation analysiert werden.

Betrachtet man den Ressourcenaufwand auf Stundenbasis, werden Soll-Stunden Uber 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.®
Auch in diesem Fall gilt, je feingliedriger der Projektstrukturplan ist, desto aussagekraftiger wird
die Abweichungsanalyse und desto mehr leistungsspezifische Erfahrungswerte flr zuklnftige
Planungen kénnen gewonnen werden. Letztendlich hangt das Ergebnis der Abweichungsanalyse
auch von den zugrunde gelegten Planwerten ab, deren Ermittlung fir Leistungen des

Bauprojektmanagements in den meisten Fallen nur abgeschatzt werden kann.

Schatzt man in der Kalkulation zu grof3zlgig, entstehen Opportunitatskosten, weil Ressourcen im
Projekt gebunden sind und nicht fur andere Verwendungszwecke zur Verfugung stehen. Projekte
kénnen auf Grund ihrer Eigenschaften und Randbedingungen nicht zu 100 % nach Plan
abgewickelt werden, daher ist die Frage flr 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 abhangig von den Randbedingungen und aul3eren

Einflussfaktoren in regelmaRigen Abstanden auf inre Glltigkeit berprifen.®”

Der dritte Aufgabenbereich des Projektcontrollings umfasst die Abweichungsanalysen, die fir das
Erkennen von Steuerungsbedarf notwendig sind. Dafur ist eine projektspezifische Definition von
Schwellenwerten erforderlich, die neben der Branche und Leistung auch je nach Zielsetzung im
Projekt unterschiedlich sein kdnnen. Damit Ober- und Untergrenzen jedenfalls eingehalten
werden kdnnen, sollten die kritischen Abweichungen der Parameter des magischen Zieldreiecks

mittels Wirkungsanalyse sorgfaltig zu Projektbeginn festgelegt werden.

Der vierte und funfte Aufgabenbereich gestaltet sich in Abhangigkeit der Organisationsstruktur
und der Analyseergebnisse entsprechend aufwendig. Die Ergebnisse der Abweichungsanalyse
kdnnen in einem Bericht zusammengefasst werden und sind den entscheidungsbefugten
Personen im Projekt bzw. im Unternehmen als Entscheidungsgrundlage zeitnah zur Verfligung
zu stellen. In der nachsten Periode sind die ergriffenen Steuerungsmafinahmen auf ihre Wirkung

hin zu beurteilen und das Ergebnis ist fur die weitere Vorgehensweise zu bertcksichtigen. Durch

% \/gl. JENTZSCH (2005), S. 51.
97 \gl. JENTZSCH (2005), S. 55 f.
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die laufende Evaluierung der SteuerungsmalRnahmen kann gewahrleistet werden, dass diese die

Zielerreichung unterstutzen und Ressourcen effizient eingesetzt werden.

Aus den oben beschriebenen vielschichtigen Aufgaben Iasst sich ableiten, dass Projektcontrolling
fur das Projektmanagement als wertvolle Unterstutzung dient und die Grundlagendaten fur
Entscheidungen liefert. Abbildung 22 verdeutlicht diesen Zusammenhang und stellt das
Projektcontrolling in den Mittelpunkt der Managementleistungen. Es ist die zentrale Drehscheibe
fur das Projektmanagement und verbindet die Risiken, die Ziele, die Projektaktivitaten, den

nachhaltigen Wertbeitrag, die Interessen der Stakeholder und die Projektressourcen.%

» Alle Risiken sind bekannt * Projekiziele sind eindeutig formuliert und » Der Projekiplan ist aktuell und realistisch
werden von allen gleich verstanden i i
Eﬂ?;ﬂgﬁ%’gﬁﬁ&gﬁﬁ%ﬁe&"a ilend » Projekiauftrag und Ziele stimmen Gberein * Endiermine werden eingehalten

kommuniziert « Die Ergebrisse entsprechen den Zielen . Demnrbem‘lortschrlttemspnchtder

« MaBnahmen werden geplant und

’rojekiggiivititen . ; Management der

Uberwacht gea— = Plan- |IST-Abweichungen werden
~Management ein- " analysiert
.." deutiger, erreichbarer \\._
- _ . und abgestimmter Ziele : ————y
als Basis fir alle /"J__,--""

[ ma nagement der Projekiaktivitaten im |
'\\ Risiken Zeitablauf Y
Prolekt- ZUEIEOTYITVE  management

/ Managementder ;
Projektmitarbeiter,
Infrastruktur und

{
|

" Management des .

machhaltigen
Wertbeitrags der

Mansgement der S Projekte

_— R f Interessen aller direkt — _—
% und indirekt am Projekt |
. beteiligten Fersanend_/
» Dem Projekt stehen alle Ressourcen in T —
der geforderten Qualitat zur Verfugung

+ Es wird regelmarig kommuniziert

* . QOrganisation /{

l » Der Business
= Die Stakeholder sind bekannt .

» Interessen und Einfluss der Stakeholder sind
bewertet

ase wird emeicht

Problemlosungen werden identifiziert
+ Die Arbeitsbelastung ist ausgewogen E;oégkt—Sponsor vertraut dem Business
» Persdnliche Ziele sind berlicksichtigt

+ Die Infrastruktur steht zur Verfligung

» Die Stakeholder unterstifzen die Projekiziele «
» Der Wandel wird begleitend uberwacht .

Projekt-Sponsor steht hinter den Zislen

Die Ergebnisse werden bewertet und der
Fortschritt verfolgt

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 unterstutzt auf strategischer und operativer Ebene bei Projektmanagementaufgaben,
dient als Schnittstelle vom Projekt zum Unternehmenscontrolling und sichert somit den
Informationsfluss, der fir den Erfolg des Unternehmens mafigeblich ist. Abbildung 23 zeigt die

Stellung des Projektcontrollings zwischen Projektmanagement und Controlling.

% \/gl. 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 naher erlautert.

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
Kapazitats-, Kosten- und Finanzauswirkungen berucksichtigt. Dadurch ergeben sich spezifische
Herausforderungen, die in der Praxis zu Problemen fuhren kdnnen. Erfolgs- und Liquiditatsdaten
mussen periodisiert und laufend aktualisiert werden, was zusatzlichen Aufwand bedeutet und oft
durch mangelnde Software-Unterstlitzung und liickenhaften Informationsfluss erschwert wird. Die
Ressourcenplanung fir mehrere Projekte erfordert eine laufend aktualisierte Information tber den
Auslastungsgrad und ausreichend Transparenz Uber die Fahigkeiten und Zeitressourcen der
Mitarbeiter*innen. Fur eine projektubergreifende Darstellung der Ergebnis- Finanz- und
Risikoinformationen ist eine einheitliche Planungsmethodik notwendig, damit Daten aus

unterschiedlichen Projekten aggregiert werden konnen.*®

Sind in einem Unternehmen eine gréRere Anzahl an Projekten gleichzeitig abzuwickeln, entsteht
sehr schnell eine komplexe Projektlandschaft, fir die die Methoden des
Einzelprojektmanagements nicht mehr ausreichend sind. Um in diesem Fall trotzdem einen

Gesamtuberblick zu gewahrleisten und Steuerungsmoglichkeiten zu schaffen, ist die

% Vgl. FIEDLER (2020), S. 12 f.
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Implementierung eines Multiprojektmanagements in Erwagung zu ziehen. Dieses kann durch
eine Erweiterung der Aufbauorganisation und durch die Verwendung von einheitlichen Prozessen

mit entsprechendem Berichtswesen aufgebaut werden.'®

Unter Multiprojektmanagement versteht man eine Methode, die die Transparenz von laufenden
Projekten erhdhen soll und zur nachhaltigen Sicherung des Projekterfolgs eingesetzt werden
kann. Strategische Ziele eines Unternehmens sollen damit erfolgreich realisiert und auf operativer
Ebene bestmoglich umgesetzt werden. Die Steuerung des Projektportfolios ermdglicht das
Erkennen von Engpassen, Optimierung von Schnittstellen und eine laufende Anpassung an sich
verandernde 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, Uberwacht und gesteuert. Die
Ressourcenplanung ist auf beiden Ebenen angesiedelt und sollte flir eine optimale Nutzung

Ubergreifend durchgefiihrt werden."!
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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 kénnen. Vor Einflhrung ist eine detaillierte Ist-Analyse
mit anschlieRender Zielformulierung fur das Unternehmen notwendig. Es muss beispielsweise
geklart werden, ob ein Projektportfolio-Management sinnvoll ist und in welchen
Unternehmensbereichen es einen Mehrwert bringen kann. Moglich ist auch eine abgeschwachte
Variante, in der es zumindest ein Ubergeordnetes Projektcontrolling mit entsprechendem

Reporting gibt. Dartber hinaus ist die Dimension des Einsatzes von IT-Unterstitzung 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.%?

ADLER/SEDLACZEK nennen in ihrer Publikation ein Beispiel fur die Zielformulierung und
Schwerpunktdefinition fur ein Mulitprojektmanagement eines Unternehmens, das die

Herausforderungen der Kooperationspartnerin sehr gut widerspiegelt:

,Beispiel 1: Ein Unternehmen verfiigt bereits liber eine langjdhrige 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 méglich ist, die
Projekte im Einzelnen selbst zu beobachten, benétigt es aussagekréftige Analysen der Ist-
Situation als Grundlage fiir weitere Entscheidungen. Das Top-Management méchte zudem die
einzelnen Projekte stéarker an der strategischen Entwicklung des Unternehmens ausrichten und

die Gestaltung der Projektlandschaft als Steuerungswerkzeug einsetzen.“1%

Multiprojektmanagement beinhaltet neben den Prozessen des Einzelprojektmanagements, zu
denen unter anderem die Projektplanung, das Qualitdtsmanagement, die Fortschrittsverfolgung,
das Risikomanagement, das Berichtswesen und die Projektkommunikation zahlen, auch die
Prozesse Portfolio-Planung und Portfolio-Controlling. Diese beiden Prozesse sind essenziell flr
die Umsetzung der strategischen Ziele auf operativer Ebene und erméglichen 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, Ubernimmt das Portfolio-Controlling in der
laufenden  Projektabwicklung Abstimmungs- und Uberwachungsaufgaben, zu denen

exemplarisch folgende zahlen:

102 VVgl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 117.
103 ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 117 f.
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e Laufende Uberpriifung des Projektportfolios hinsichtlich der Erreichbarkeit der
strategischen Unternehmensziele.

e Uberwachung der Termine, Kosten und Kapazitaten und Aufzeigen von Konsequenzen
mdglicher Abweichungen (Budgetlberschreitung, Terminverzégerungen,
Qualitatsmangel etc.).

e Abstimmung des Terminplans mit dem Ressourceneinsatz- und Budgetplan.

e Aufbereitung der Controlling-Kennzahlen fur das Berichtswesen.

e Umverteilung des Budgets auf die strategisch wichtigen Vorhaben.

e Erkennen von Synergien und Konflikten in laufenden Projekten.

¢ Aufdeckung von Verbesserungspotentialen in den laufenden Projekten.

e AbschlielRende Bewertung von beendeten Projekten.” %4

Die Darstellung des Projektportfolios erfolgt auf Basis von festgelegten Kriterien und dient dem
Uberblick zu laufenden oder geplanten Projekten und bildet die Grundlage flr strategische

Entscheidungen.'%®

Das Portfolio-Controlling fligt die Informationen aus den Einzelprojektcontrollings ibergeordnet
zusammen und ermdglicht auf Basis eines Vergleiches von Plan-, Soll- und Ist-Daten die
Steuerung von Ressourcen und Risiken. In weiterer Folge dienen diese Informationen als
Grundlage fur den Aufbau eines Frihwarnsystems, das rechtzeitig auf signifikante Abweichungen

im Projektablauf hinweisen soll."%

Das Multiprojektmanagement verbindet die operative mit der strategischen Ebene eines
Unternehmens. Das operative Projektmanagement bildet die Basis der Aufbauorganisation und
ist fir die Koordination und Steuerung der Einzelprojekte und die regelmaRige Bereitstellung von
standardisierten Statusberichten im Prozess verantwortlich. Auf strategischer Ebene befindet sich
die Geschaftsfuhrung und wenn vorhanden das Programm-Management. Dazwischen fungiert
das Programmbdiro als Bindeglied mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten. Dazu zahlen unter
anderem die Qualitat der Statusberichte, Management Reporting, Risikomanagement und eine

projektibergreifende Koordination.'?’

Abbildung 25 zeigt eine mdgliche Aufbauorganisation eines Multiprojektmanagements mit einer
bottom-up Eskalation von Problemen und Risiken und einer top-down Kommunikation von

Entscheidungen. Das Multiprojektmangement als Schnittstelle sorgt dafur, dass relevante

104 \/gl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 126.
105 \/gl. FIEDLER (2020), S. 38.

106 \/gl. ADLER/SEDLACZEK (2005), S. 123 ff.
107 \/gl. BACHARACH (2009), S. 101 ff.

59



Informationen fir Entscheidungen der Geschaftsfiihrung aufbereitet werden und kommuniziert

die getroffenen Entscheidungen an das operative Projektmanagement.

Geschaftsfihrung
Programm-Management

ussunsg|wa|qoud
‘ua8unpiayasiul

Programmburo
Multiprojektmanagement

Operatives Projektmanagement

Entscheidungsbedarf

Probleme, Risiken,

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 Steuerungsmaflinahmen rechtzeitig zu ermdoglichen. Eine
Beschreibung der Steuerungsaufgaben, die fur das Projektcontrolling der Kooperationspartnerin

relevant sind, folgt in Kapitel 3.4.2.

3.4.2 Steuerungsaufgaben im Projektcontrolling

Um die Projektziele bestmdglich zu erreichen, sind die Steuerungsaufgaben fir Einzel- und
Multiprojektcontrolling auf operativer Ebene ahnlich gestaltet. Bei der Betrachtung von mehreren
Projekten sind zusatzliche Parameter, die die Projektabhangigkeiten betreffen, relevant.'®® Fir
die Projekte der Kooperationspartnerin ergeben sich die in Abbildung 26 dargestellten zentralen
Steuerungsaufgaben fir das Projektcontrolling. Die Darstellung beinhaltet eine Einteilung der

Aufgaben in die Akquise, die Planung, die Durchfihrung und den Abschluss.

108 \/gl. 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 losgeldst von der
Projektabwicklung betrachtet werden kann und dem strategischen Projektcontrolling zugeordnet
ist. Eine wichtige Schnittstelle ist hier das Portfolio-Controlling, das wesentliche Informationen
Uber die Projektkategorien im Unternehmen gibt und als Entscheidungsgrundlage fir die Akquise

dient.

Die Projektplanung kann bereits dem operativen Projektcontrolling zugeordnet werden. Die
verfugbaren Informationen aus dem Akquise-Prozess werden weiterverarbeitet und erganzt. Die
Aufwandsschatzung aus der Projektkalkulation und der vorlaufige Terminplan werden
Uberarbeitet und in eine detaillierte Ressourcenplanung uberfihrt. 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 mogliche Stoérfaktoren frihzeitig zu

erkennen.

In der Projektdurchfiihrung ist eine fortlaufende Kontrolle von Qualitat, Kosten und Terminen,
sowie des aktuellen Leistungsfortschritts notwendig. Abweichungen vom Projektplan kénnen
viele Ursachen haben und die Interpretation ist dementsprechend herausfordernd. Ubergeordnet
lassen sich Abweichungen in die drei Kategorien Planungsfehler, unvorhergesehene Ereignisse
im Projektverlauf und Ausfiihrungsfehler einteilen.'® Je nachdem, welcher Kategorie die
Abweichungen zugeordnet werden, ergeben sich unterschiedliche Handlungsempfehlungen. Es
ist daher auf eine gewissenhafte Analyse Wert zu legen, um adaquate Steuerungsmafinahmen

ergreifen zu kdnnen.

109 Vgl. ZIRKLER et al. (2019), S. 31.
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Fur die Beurteilung der monetaren Zielerreichung und der Bestimmung des finanziellen Erfolgs
kommt eine Projektergebnisrechnung'® zum Einsatz. Werden Risiken schlagend, sind
entsprechende Steuerungsmalnahmen einzuleiten. Gerade bei Bauprojekten ist das
Anderungsmanagement essenziell und die Auswirkungen auf das beauftragte Honorar sind zu
beurteilen und nach vertraglicher Regelung anzupassen. Als Schnittstelle ist daflir das externe
Projektcontrolling zu verstehen, das Detailinformationen Uber die Projektgeschehnisse zur
Verfigung stellen kann. Wesentlich in der Projektdurchfihrung ist eine durchgangige
Projektdokumentation, damit einerseits die erbrachte Leistung belegt werden kann, und
andererseits alle wichtigen Details von nicht direkt im Projekt involvierten Personen

nachvollzogen werden kénnen.

Der Projektabschluss beinhaltet alle erforderlichen Projektabschlussarbeiten wie Ubergabe,
Schlussrechnungsabwicklung und Archivierung des Projekts. Eine Nachkalkulation dient dem
Vergleich von Kosten und Aufwand mit bereits abgeschlossenen Projekten und kann fiir neue
Kalkulationen als Benchmark herangezogen werden. Damit diese Werte sinnvoll verwendet
werden konnen, ist es notwendig, dass es zu den ermittelten Zahlen auch Zusatzinformationen
als Ergebnis der Abschlussanalyse gibt, die idealerweise auliergewdhnliche Projektspezifika und
Lessons Learned beinhalten. Wenn alle Aufgaben des Projektes abgeschlossen sind, ist dieses
zu schliefden, damit kein weiterer Aufwand mehr dem abgeschlossenen Projekt zugerechnet wird.
Die in Bauprojekten Ubliche Gewahrleistungsfrist ist Teil des Projektes und verlangert die

Projektlaufzeit unverhaltnismafkig, 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 Fallen aber schnell

erkennbar.

3.4.3 Nutzen des Projektcontrollings

Im Projektcontrolling werden Abweichungen zur Projektplanung festgestellt, Ursachen analysiert,
Steuerungsmalinahmen ergriffen und es sorgt flr Transparenz bezuglich des Projektfortschritts
und fir 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 mdglich, aber je grof3er die Anzahl der Projekte und deren Umfang wird,
desto schneller rechnet sich ein eigener Verantwortlichkeitsbereich. Abbildung 27 zeigt beim

Einsatz eines Projektcontrollings anfanglich hdhere Kosten, die sich im Laufe des Projektes

10 S, Kapitel 3.4.4
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amortisieren und Uber das gesamte Projekt ist ein finanzieller Vorteil sehr wahrscheinlich. Das ist
darauf zurickzufiihren, dass durch eine intensive Planungs- und Vorbereitungsphase die Ziele
konkreter definiert und durch regelmafiige Kontrollen Abweichungen frihzeitig erkannt werden
und durch Malinahmen ein effizienterer Ressourceneinsatz méglich ist, der zu geringeren Kosten
fuhrt. Eine exakte Bewertung des monetaren Vorteils, der durch den Einsatz von

Projektcontrolling entsteht, ist auf Grund der vielen Einflussfaktoren allerdings nicht moglich.'

Phase 1 Phase 2 E Phase 3 | Phase 4

SO ~0 0 X

Leistungsfortschritt

—— mit Projekicontrolling ohne Projekicontrolling

Abbildung 27: Projektkostenverlauf mit und ohne Projektcontrolling, Quelle: ZIRKLER et al. (2019), S. 36.

Eine wesentliche Herausforderung im Projektcontrolling von mehrjahrigen Bauprojekten liegt in
der Analyse des entstandenen Aufwands bzw. der entstandenen Kosten. Ein Werkzeug, das bei
dieser Aufgabe unterstitzt, ist die Projektergebnisrechnung, die auch wahrend der

Projektabwicklung Auskunft Gber den aktuellen Status gibt.

3.4.4 Projektergebnisrechnung

Unter Projektergebnisrechnung versteht man die projektbezogene kurzfristige unterjahrige
Ergebnisrechnung. Im Unterschied zur Projekterfolgsrechnung, bei der den erzielten Erlésen die
angefallenen Aufwande gegenubergestellt werden, werden bei der Projektergebnisrechnung die
erbrachte Leistung den angefallenen Kosten gegenubergestellt und daflr kdénnen auch
Anderskosten oder kalkulatorische Zusatzkosten bertcksichtigt werden. Eine kumulierte
Darstellung Uber die Projektlaufzeit spiegelt das Gesamtergebnis wider. Die
Projektergebnisrechnung kann je nach betrachtetem Zeitraum entweder als kombinierte
Leistungs- und Kostentragerzeitrechnung oder als Leistungs- und Kostentragerstickrechnung

angesehen werden. ''?

111 Vgl. ZIRKLER et al. (2019), S. 26 und S. 35 f.
112 \/gl. FOHMANN (1997), S. 49 .
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Voraussetzung fur die Durchfiihrung einer Projektergebnisrechnung ist ein Rechnungssystem,

das das Unternehmen in folgenden Bereichen unterstitzt:'"®

¢ Angebotskalkulation — Kosten und Preis

e Vorkalkulation — Planung der Auftragsabwicklung

e Begleitkalkulation — Istwerte, Restwerte, erwartete Gesamtwerte, Planwerte, Anderungen,
Sollwerte

e 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 verlasslich durchgefihrt werden, was gerade bei Auftragen mit
Pauschalhonoraren einen grofen Informationsverlust bedeutet. Das Risiko einer
Kostenuberschreitung wird in diesem Fall von dem*der Auftragnehmer*in getragen und drohende
Verluste kdnnen mit der laufenden Projektergebnisrechnung frihzeitig identifiziert werden. Eine
regelmafige Datenaktualisierung und Statuserhebung der Projekte ist vor allem fir eine grolde

Anzahl oder grofte Volumina zu empfehlen.

Fur die Beurteilung von unternehmerischer Tatigkeit werden in der Praxis haufig Kennzahlen und
Benchmarks herangezogen. Dies ermdéglicht eine Vergleichbarkeit mit friheren Perioden sowie
anderen Unternehmen und schafft geeignete Ziel- und Indikatorwerte flr ein Frihwarnsystem,
das bei kritischen Abweichungen vom Sollzustand mit unterschiedlicher Dringlichkeit alarmiert.
Kapitel 3.5 gibt einen Uberblick Uber Kennzahlen, die fir das Projektcontrolling der
Kooperationspartnerin von Relevanz sind und flr die projektinterne und Ubergeordnete

Steuerung verwendet werden kénnen.

3.5 Kennzahlen fir Ingenieurbiiros in der Bauwirtschaft

Um Informationen als Entscheidungsgrundlage fur die Unternehmensfliihrung kompakt, objektiv
und Ubersichtlich darzustellen, sind in der Praxis haufig Kennzahlen im Einsatz. Die
Herausforderung besteht darin, fir ein Unternehmen geeignete Kennzahlen zu definieren, die
Entwicklungstendenzen aufzeigen, etwaige nicht-monetare Aspekte berlcksichtigen und in der
Interpretation fUr strategische Entscheidungen geeignet sind. Unbedingt zu vermeiden sind ein
unverhaltnismafig hoher Aufwand bei der Informationsbeschaffung und eine Informationsflut, die
nicht verarbeitet werden kann. Durch Kennzahlen kénnen Schwachstellen aufgezeigt und durch
Abweichungsanalysen Tendenzen identifiziert werden. Sie sind ein Instrument, um die

Zielerreichung des Unternehmens zu beurteilen und Zusammenhange der Einflussfaktoren

113 \/gl. FOHMANN (1997), S. 51 f.
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abzuleiten. Daflr ist es notwendig, die berechneten Ist-Werte mit einer geeigneten Bezugsgroiie
ins Verhaltnis zu setzen und einen Soll-Ist-Vergleich mit entsprechender Interpretation
durchzufiihren. Kennzahlen mussen fur die Unternehmenssteuerung regelmafig aktualisiert

werden und sollen als Grundlage fiir strategische Entscheidungen dienen.*

Es gibt unterschiedliche Arten von Kennzahlen, die je nach erwarteter Aussagekraft eingesetzt
werden koénnen. Differenziert wird zwischen absoluten und relativen, quantitativen und
qualitativen und input- und outputorientierten Kennzahlen. Bei relativen Kennzahlen wird eine
MessgroRe ins Verhaltnis zu einer BezugsgréfRe gesetzt und durch diese Normierung ist eine
Vergleichbarkeit mit Kennzahlen aus anderen Datenquellen mdglich. Quantitative Kennzahlen
haben den Vorteil, dass sie objektiv messbar sind und nicht durch subjektive Einschatzungen

beeinflusst werden."®

Kennzahlen sollen die betriebswirtschaftliche Lage eines Unternehmens abbilden und die
Entscheidungstrager*innen bei der Wahl der richtigen Mallnahmen zur richtigen Zeit
unterstitzen. So unterschiedlich die Branchen und Unternehmensstrukturen sind, so
unterschiedlich sind die Anforderungen an relevante Kennzahlen. Fur Ingenieurburos 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
fur die Beurteilung des operativen Geschafts. Auf Projektebene sind Informationen wie der
Fertigstellungsgrad, der Abrechnungsgrad, Abweichungsanalysen von Stunden, Kosten und
Terminen oder auch der Projektdeckungsbeitrag essenziell fur ein effektives und effizientes

Projektmanagement.

In den folgenden Unterkapiteln findet sich eine Auswahl an Kennzahlen, die fur die

Kooperationspartnerin relevant sind.

3.5.1 PeP-7-Kennzahlen

In Deutschland hat die Praxisinitiative erfolgreiches Planungsbiro — PeP e.V. den PeP-7-
Kennzahlen-Standard entwickelt, der die wichtigsten Kennzahlen fir die Steuerung eines
Planungsbiiros beinhaltet und auch in Osterreich verwendet werden kann. Ziel des Standards ist
das fruhzeitige Erkennen von betriebswirtschaftlichen Problemen und das Erkennen von Starken
und Schwachen eines Unternehmens. Die PeP-7-Kennzahlen sollen dabei unterstutzen, den

aktuellen betriebswirtschaftlichen Status festzustellen und die Zukunft des Unternehmens zu

"4 Vgl. PREISSLER (2008), S. 3 ff.
115 Vgl. GRAF/ISENSEE (2013), S. 87.
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gestalten. Ein Vergleich tber mehrere Perioden oder mit Branchenkennzahlen gibt Informationen
Uber die wirtschaftliche Entwicklung des eigenen Unternehmens und dient als Grundlage fir

entsprechende Steuerungsmafinahmen. Folgende Kennzahlen werden dafiir verwendet: '

Umsatzrendite [%]

Umsatzziel [€/FTE]
Arbeitskostenquote [%]
Projektstundenanteil [%]
Mittlerer Blrostundensatz [€/h]
Gemeinkostenfaktor [-]
Aufwandswerte [h/Einheit]

N o g bk~ Db~

Im Folgenden werden diese Kennzahlen naher erlautert und der Nutzen flir ein Ingenieurbiiro

aufgezeigt.

1. Umsatzrendite

Die Umsatzrendite gibt an, wie hoch der Gewinn im Verhaltnis zum Umsatz ist und ist ein Indikator
fur die Produktivitat des Unternehmens. Bei der Gewinnermittlung ist ein etwaiger kalkulatorischer
Unternehmer*innenlohn einzurechnen. Die Umsatzrendite erhoht sich, wenn der Umsatz bei
gleichbleibendem Gewinn sinkt oder der Gewinn bei gleichbleibendem Umsatz steigt. Eine
Umsatzsteigerung ist haufig durch die aktuelle Marktsituation und die Kapazitat des
Unternehmens limitiert, daher sollte fir eine hohere Umsatzrendite die Kostensituation

umfassend analysiert werden.'"”

Gewinn

Umsatzrendite =
Umsatz

x 100 [%)] (5)

Eine Befragung durch die Kobold Management Systeme GmbH hat fir die teilnehmenden
Unternehmen flr 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 aufRer Acht gelassen werden diirfen.'"8

2. Umsatzziel

Das Umsatzziel bzw. der Umsatz je Mitarbeiter*in ist eine Malzahl fur die Effizienz der

eingesetzten Personalressourcen in einem Unternehmen. Die Anzahl der Mitarbeiter*innen wird

116 \/gl. DIESBACH (2021), S. 22 f. und SCHRAMM (2015a), S. 47.
117 \/gl. SCHRAMM (2015a), S. 46 .
118 \/gl. KOBOLD (2023), S. 30 f.
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in Vollzeitdquivalenten (FTE) gerechnet und muss flr eine Vergleichbarkeit auch Inhaber*innen,
Partner*innen oder Geschéftsfuhrer*innen beinhalten. Eine Erhéhung des Umsatzziels kann
durch eine Erhoéhung der Auftragslage oder eine Senkung der Vollzeitaquivalente erreicht

werden.®

Umsatz
Anzahl Mitarbeiter*innen

Umsatz je Mitarbeiter*in = [E/FTE] (6)

Uber eine Befragung von 84 Planungsbiiros in Deutschland, die von der KOBOLD Management
Systeme GmbH durchgefihrt worden ist, wurden durchschnittliche Umsatzzahlen in Abhangigkeit
der Burogrofie erhoben, die als Benchmarks herangezogen werden kénnen. Wie in Abbildung 28
dargestellt, hat sich gezeigt, dass es bei einer Anzahl von 21 bis 40 Mitarbeiter*innen den

durchschnittlich héchsten Umsatz pro Kopf gibt.

Abbildung 28: durchschnittlicher Umsatz je Mitarbeiter*in, Quelle: KOBOLD (2023), S. 24.

Die aus Vergangenheitsdaten ermittelten Umsatzziele kénnen als Grundlage fur die Umsatz- und
Personalplanung herangezogen werden und die Entwicklung Gber die Jahre sollte regelmafig

evaluiert werden, um negativen Abweichungen frihzeitig entgegensteuern zu kénnen.

3. Arbeitskostenquote

Die Arbeitskostenquote ist das Verhaltnis von Arbeitskosten, zu denen Personalkosten von
Inhaber*innen, angestellten und freien Mitarbeiter*innen und Subunternehmer*innen zahlen, zu

Gesamtkosten. Im Durchschnitt liegt dieser Wert bei Ingenieurbiiros zwischen 60 % und 80 %.'%°

Arbeitskosten

Arbeitskostenquote = ~——— ———

x 100 [%] (7)

119 \/gl. SCHRAMM (2015b), S. 44.
120 \/gl. SCHRAMM (2015¢), S. 50.
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Eine Veranderung der Arbeitskostenquote zeigt eine Veranderung in der Kostenstruktur auf und
sollte kritisch beleuchtet werden. Gibt es unverhaltnismafige Abweichungen, sind entsprechende

Steuerungsmallnahmen einzuleiten.

4. Projektstundenanteil

Die wirtschaftliche Situation eines Unternehmens, das seinen Umsatz Uber Projekte generiert,
kann erst mit einer Projektstundenerfassung umfassend analysiert werden. Der
Projektstundenanteil gibt das Verhaltnis von Projektstunden zu Gesamtstunden an und erfasst
somit die umsatzgenerierenden Stunden. Je hoher dieser Anteil ist, desto besser ist es.
Projektstunden lassen sich nur dann zuverlassig ermitteln, wenn sie zeithah und regelmaRig
erfasst werden. Der notwendige Detaillierungsgrad der Stundenerfassung steigt mit der

UnternehmensgroRe und dem angebotenen Leistungsspektrum.'?!

Projektstunden

Projektstundenanteil = Gesamistunden

x 100 [%] (8)

Ein sinkender Projektstundenanteil kann ein Indikator fur einen zu geringen Auftragsstand sein,
kann aber auch einen hohen administrativen Buroaufwand oder viel Akquise, die nicht
projektmaRig erfasst wird, widerspiegeln. Eine klare Vorgabe, wie die Stundenerfassung zu
erfolgen hat, ermdglicht eine Vergleichbarkeit von Daten aus unterschiedlichen Perioden und

Abweichungen kann rechtzeitig gegengesteuert werden.

5. Mittlerer Biirostundensatz

Der mittlere Burostundensatz spiegelt jenen Stundensatz wider, der im Durchschnitt Gber alle
Projekte erzielt werden muss, damit das Unternehmen verlustfrei arbeitet. Multipliziert man den
mittleren Blrostundensatz mit dem geschatzten Stundenaufwand fir ein neues Projekt, erhalt
man einen Richtwert fir ein kostendeckendes Honorar. Je nach Honorarberechnungsmethode'??
kénnen damit Auftragskonditionen beurteilt werden. Fur eine detaillierte Betrachtung sollten

optimalerweise die tatsachlichen personenbezogenen Stundensatze herangezogen werden.'?

mittlerer Biirostundensatz = —oamikosten
| Mo a Projektstunden [€] )

Der individuelle Stundensatz von Mitarbeiter*innen kann Gber Formel (10) berechnet werden.'?*

Jahresgehalt x Gemeinkostenfaktor

Personen-Stundensatz = Jahresstunden

[€/h] (10)

121 \gl. SCHRAMM (2015d), S. 46 ff.
122 g, Kapitel 3.3.3.

123 \/gl. SCHRAMM (2015e€), S. 34 f.
124 \/gl. SCHRAMM (2015f), S. 46.

68



Abbildung 29 zeigt den durchschnittlichen Stundensatz inklusive Gemeinkostenfaktor in
Abhangigkeit der Mitarbeiter*innenanzahl. Je grofRer das Unternehmen ist, desto héher muss in

der Regel der mittlere Blrostundensatz 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 mussen. Zu den Gemeinkosten gehdren beispielsweise Personalkosten aus
Urlaub, Krankheit, allgemeinen Tatigkeiten und sonstige Kosten wie Raummiete,

Versicherungsbeitrage und Kosten fir Kraftfahrzeuge.'?®

Die Aufteilung der Kosten in Einzel- und Gemeinkosten sollte mdglichst verursachungsgerecht
erfolgen. Je detaillierter die Kosten aufgeschlusselt und den Projekten direkt zugeordnet werden,

desto geringer wird der Gemeinkostenfaktor.

G i kostenfaktor = Gesamtkosten
emeinkostenfaktor = ——— ——— [-] (11)

Der Gemeinkostenfaktor liegt gemal Abbildung 30 im Durchschnitt bei mittlerer
UnternehmensgréRe bei unter 2 und steigt ab ca. 60 Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen signifikant an.
Fir eine moglichst genaue Preisgestaltung sollte dieser fir das eigene Unternehmen ermittelt

und regelmalig evaluiert werden.

125 \/gl. KOBOLD (2023), S. 26.
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Abbildung 30: Gemeinkostenfaktor, Quelle: KOBOLD (2023), S. 26.

7. Aufwandswerte

Aufwandswerte stellen den Stundenaufwand im Verhaltnis zu einer geeigneten Messgrdlie dar.
Je nach Leistungsspektrum kommen dafiir unterschiedliche BezugsgréRen in Frage. So kdnnte
sich ein Aufwand auf den Bruttorauminhalt [m?], die Bruttogrundflache [m?] oder auch die Bauzeit
[d] beziehen. Die Herausforderung liegt in der Interpretation und Verwendung der Kennzahl, da
Randbedingungen wie der Objekttyp, die ObjektgroRe, der Schwierigkeitsgrad, der Standort und

sonstige Projektspezifika den Aufwandswert stark beeinflussen.'?®

Aufwand = Stundenaufwand h/Einheit
utwandswert = ——pgr [h/Einhett] (12)

Die Berechnung von unternehmensspezifischen Kennzahlen ermdéglicht eine Abschatzung des
Stundenaufwands flr neue Projektangebote und der sich daraus ergebende Aufwandswert kann
dem berechneten Honorar gegentbergestellt werden. Fir die Plausibilisierung des Aufwands ist
es notwendig, bei der Ermittlung der Aufwandswerte eine sinnvolle Abgrenzung der Leistungen
zu treffen und eine mdglichst genaue Stundenaufzeichnung zu fihren. DarUber hinaus ist eine
entsprechend detaillierte Dokumentation Uber die Projektspezifika erforderlich, damit bei

Verwendung der Kennzahl entsprechende Auf- oder Abschlage berlcksichtigt werden konnen.

Je nach Unternehmen kdnnen weitere oder andere Kennzahlen fur das Flhrungspersonal von
Interesse sein. Nachfolgend findet sich eine Auswahl an weiteren Kennzahlen, die fir das interne

Projektcontrolling der Kooperationspartnerin Relevanz haben.

3.5.2 Projekt-Umsatzrendite und Projekt-Umsatzziel

Die PeP-7-Kennzahlen bilden die Basis fiir betriebswirtschaftliche Uberlegungen in einem

Planungs-/Ingenieurburo fur das gesamte Unternehmen. Diese kdnnen zum Teil auch auf

126 \/gl. SCHRAMM (2015g), S. 54.
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Projektebene heruntergebrochen werden, um Projekte untereinander vergleichen zu kénnen.
Dafiir geeignet sind beispielsweise die Projekt-Umsatzrendite und das Projekt-Umsatzziel, die in

Formel (13) und Formel (14) angegeben sind.

Die Projekt-Umsatzrendite ist das Verhaltnis von Projekt-Gewinn zu Projekt-Umsatz und ist ein
Mal fur die Rentabilitat eines Projektes. Wird diese Kennzahl fur jedes Projekt im Unternehmen

bestimmt, kdnnen diese untereinander verglichen und eigene Benchmarks entwickelt werden.

Projekt-Gewinn

Projekt-Umsatzrendite = Projekt-Umsatz

x 100 [%] (13)

Das Projekt-Umsatzziel bzw. der Projekt-Umsatz je Projekt-Mitarbeiter*in ist ein Maf fur die
Effizienz der eingesetzten Personalressourcen im Projekt. Diese Kennzahl ist aber stark
abhangig von der Erfahrung der Mitarbeiter*innen und der Komplexitdt des Projektes. Diese

Faktoren sind in der Interpretation und beim Vergleich mit anderen Projekten zu berucksichtigen.

Projekt-Umsatz €/FTE (14)
Anzahl Projekt-Mitarbeiter*innen [ ]

Projekt-Umsatz je Projekt-Mitarbeiter*in =

Beide hier angeflihrten Projekt-Kennzahlen kénnen auch wahrend der Projektabwicklung
bestimmt werden, um die Produktivitat im Projektverlauf zu verfolgen und auf Veranderungen

reagieren zu kénnen.

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 Verhaltnis zu den Ist-Kosten (IK)
zum Stichtag.'? Ist dieser Wert groRer als 1, dann liegen die Ist-Kosten des aktuellen

Fertigstellungsgrades unter den zugehdrigen Plankosten.

_ PGKx FGR
KEI = — K [-] (15)
Dividiet 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.'?®

127 \/gl. DIN 69901-3 (2009), S. 7.
128 \/gl. NOBACH (2022), S. 440.
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Der Schedule Performance Index (SPI), zu Deutsch Termin-Entwicklungsindex (TEl), stellt den
Fertigstellungswert zum Stichtag, der sich aus der Multiplikation von Plan-Gesamtkosten bei
Fertigstellung (PGK) und Fertigstellungsgrad (FGR) ergibt, ins Verhaltnis zu den Plan-Kosten
(PK) zum Stichtag.'?° Ist dieser Wert groRer als 1, dann wurde die Leistung schneller als geplant

erbracht.

PGK x FGR

TEI= — Pk [-] (16)

Mit dem Termin-Entwicklungsindex, der ein Mal fiir 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 Qualitdt des verwendeten Fertigstellungsgrades
beeinflusst, dessen Bestimmung, wie bereits in Kapitel 3.4 erldutert, nicht trivial ist und dessen

Ermittlung daher mit groRter Sorgfalt erfolgen sollte.

3.5.4 Mittlerer Honorarsatz

Der Honorarsatz fir die Projekte der Kooperationspartnerin wird haufig auf Basis der
Errichtungskosten bestimmt.”" Der mittlere Honorarsatz in Abhangigkeit des Projektortes und
der Projektklasse ist insofern von Interesse, als dass er einen Vergleich zwischen den Projekten
ermdglicht und fir die Plausibilisierung von neu kalkulierten Projekten herangezogen werden

kann.

i H ; _ aktuelles Honorar 100 1%
miterer monorarsat = & chtungskosten %l (17)

Die fUr das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin relevanten Kennzahlen kénnen
fur eine bessere Ubersicht in ein Management-Informationssystem integriert werden, dessen

Inhalte und méglicher Aufbau im Folgenden erlautert werden.

129 \/gl. 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
Ubersicht (iber wichtige Kennzahlen und Termine zusammen. Es kann auf strategischer oder

operativer Ebene flr die Steuerung der Unternehmensaufgaben verwendet werden.

Management Reporting dient der Bereitstellung von steuerungsrelevanten Informationen fur
interne Informationsnutzer mit Fihrungsaufgaben. 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.'*? Abbildung 31 zeigt die Leitfragen fir die
Erstellung von Berichten und die Schaffung eines flir ein Unternehmen standardisiertes

Management Reporting.

Berichtsbeteiligte — Berichtsinhalt
Wer? Was?
Berichtszweck
Wozu?
Termine + Zeitrdume Methoden
Wann? —1 Wie?

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 Entscheidungsunterstitzung genannt
werden. Davon abhangig ist in weiterer Folge der Einsatz der weiteren Gestaltungsdimensionen,
da je nach Informationsbedarf Berichte unterschiedlich aufgebaut sind. Uber 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 Prasentation. Auch Themen wie IT-Unterstutzung oder mogliche Berichtsprozessstérungen
werden unter den Methoden abgebildet. Der Berichtszyklus und die abgedeckten Zeitraume, die
Rechtzeitigkeit und die Aktualitat der Berichtsinformation sowie der bendétigte Zeitaufwand fur die
Berichterstattung werden unter Termine und Zeitrdume definiert. Bei den Berichtsbeteiligten

handelt es sich um die Erstellerinnen und die Nutzer*innen der Berichte mit entsprechenden

132 Vgl. TASCHNER (2019), S. 1 f.
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Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. Fir jeden Berichtszweck gibt es ein
entsprechendes Bilindel an Gestaltungsdimensionen, die diesen bestmdglich bedienen und jeder

Bericht verlangt eine weitergehende Nutzung, sonst ist der Zweck nicht erfiillt."*?

,Das Berichtswesen sollte als Teil des Projektcontrollings geplant werden und wird in der Regel
bendtigt, um Personen, die auf verschiedenen Ebenen der Projektorganisation arbeiten, iber den
Status der Arbeit in ihrem Verantwortungsbereich zu informieren. Der Informationsbedarf sollte
definiert werden; dazu zahlen unter anderem, Inhalt, Autor, Empfanger, Haufigkeit, Vertraulichkeit

und Format der einzelnen Berichte.“13

Bei der Entwicklung eines Management-Informationssystems steht die Strukturierung und

Fokussierung auf notwendige Informationen im Vordergrund.

YAMAGUCHI definiert die Art und Qualitat der Informationen als Hauptkriterium fir den Entwurf
eines Management-Informationssystems. Es sollte derart gestaltet sein, dass die Bedurfnisse der
Entscheidungstrager*innen als Nutzer*innen bedient werden kdnnen. 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 bindeln. Die
Empfehlung ist eine Konzentration auf finf bis zehn primare Kenngrélen, die je nach Bedarf noch
weiter unterteilt werden kénnen. Die primaren Kenngréfen lassen sich generell in drei Kategorien

einteilen: 13°

1. Ist-Zustand - Umsatz, Ergebnis, Rendite, Liquiditat
2. Vorausschau - Auftragseingang, Kundenzufriedenheit

3. Strategie - Kapitalrendite, Unternehmenswert

Klarheit sollte das primare Ziel eines Dashboards sein. Entscheidungstrager*innen mochten
.entscheidungsrelevante Muster in den Strdmen betriebswirtschaftlicher Informationen schnell
und einfach identifizieren“'®®. Um diese Anforderung zu gewahrleisten, sind neben einer

ansprechenden Visualisierung noch weitere wichtige Aspekte zu berticksichtigen:’

1. Die mit dem Dashboard verbundene Strategie, der Zweck und die tatigkeitsbezogene
Relevanz mussen den Nutzer*innen eindeutig kommuniziert werden. Moglichkeiten
hierfir sind die Verwendung von Fallbeispielen oder die Ergénzung der Ist-Zahlen um

Zielwerte, Benchmarks und Trends.

133 \/gl. TASCHNER (2019), S. 5 ff.

134 ONORM 1SO 21502 (2023), S. 50.

135 \/gl. YAMAGUCHI (1995), S. 63 ff.

136 FELDMANN/WELLER (2021), S. 9.

137 \/gl. FELDMANN/WELLER (2021), S. 9 ff.
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2. Abhangig von der Heterogenitat der Nutzer*innengruppe sollte ein Dashboard in Kern
und Peripherie unterteilt werden. Der Inhalte des Kerns sind unternehmensubergreifend
und in der Peripherie befinden sich segmentabhangige Inhalte fir die jeweiligen
Bereichs- oder Abteilungsleiter*innen.

3. Die Akzeptanz fir die Nutzung eines Dashboards wird erhéht, 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 Datenaktualitat und
Datenverfligbarkeit sind wesentliche Parameter, die die Nutzerzufriedenheit

beeinflussen.

Um die Effektivitat von Dashboards zu erhohen, sollte dieses nicht als Produkt, sondern vielmehr
als Prozess gesehen werden. Die Dynamik der Geschaftswelt und der stetige Wandel in den
Unternehmen erfordert ein gleichermalften dynamisches Werkzeug. Es gibt kein Patentrezept fir
die Erstellung eines Dashboards, aber konzeptionelle Uberlegungen und kritische Reflexion sind
die Basis fir eine optimierte unternehmensspezifische Losung als Hilfsmittel fur strategische und

operative Steuerungsmafinahmen.'38

Die von SCHLUTER erstellte Handlungsempfehlung fir den Aufbau eines Dashboards im
Krankenhaus ist in Tabelle 4 dargestellt und kann sinngeman auf andere Anwendungsbereiche
ubertragen werden. Ziel ist die zeitnahe Bereitstellung von Informationen fur unterschiedliche
Adressatenkreise in einem ganzheitlichen System, um den Entscheidungstragern die Mdglichkeit
zu geben, frihzeitig Abweichungen zu erkennen und auf Entwicklungen reagieren zu koénnen.
Wesentlich sind eine Erhdhung der Transparenz, damit Potenziale sichtbar gemacht werden und

die Gewabhrleistung der dafiir benétigten Datentiefe.'3®

Die notwendige Transparenz kann fir Unternehmen eine grof3e Herausforderung sein. Beim
Einsatz von Performance Dashboards als Steuerungsinstrument wird eine Unternehmenskultur
vorausgesetzt, die von Offenheit, Konstruktivitat, Vertrauen und gegenseitigem Férdern gepragt
ist und modglicherweise nicht von allen Beteiligten mitgetragen wird. Eine Begleitung durch ein
entsprechendes Change Management kann die Akzeptanz bei den Beteiligten erhéhen und

dadurch die Nutzung des Potenzials der digitalen Losung ermdglichen.'4°

Im Soll-Prozess des internen Projektcontrollings der Kooperationspartnerin kann die

Handlungsempfehlung gemal} Tabelle 4 verwendet werden. Unter Einhaltung der

138 \/gl. FELDMANN/WELLER (2021), S.14 f.
139 \/gl. SCHLUTER (2015), S. 32.
140 \/gl. ZURAWSKI/NEUMANN-GIESEN/RAUH, S.41.
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Grundbedingungen sind die Schritte 1 bis 4 flir die Grundlagenerhebung zu berlicksichtigen, ab

Schritt 5 betrifft es in die Implementierung, die nicht mehr Teil dieser Arbeit ist.

In der Vorbereitungsphase fur 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 auszuwahlen. Verantwortlich flr 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 Uber eine eigene
Projektorganisation verfiigt und entsprechend geplant werden muss.'! Je nach Einsatzbereich
sollte nach der Implementierung ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess durchlaufen werden,
damit das Dashboard an gednderte Anforderungen angepasst werden kann und damit einem

Nutzenabfall entgegengewirkt wird.

Grundbedingungen * Konzentration auf das Wesentliche: Haben 5ie nicht den Anspruch, alle denkbaren
Kennzahlen lickenlos im Dashboard abzubilden.

* Esliegen konsistente und einheitliche Daten vor.

* Die Beteiligten haben sich verbindlich auf ein gemeinsames Kennzahlenportfolio

in der Anfangsphase geeinigt.

Schritt 1: Ziele festlegen Was soll erreicht werden? Welche Kennzahlen sind wirklich wichtig?
Welche Prozesse sind zu unterstitzen? Welche Anforderungen und Aufgaben

gibt es dort?

Schritt 2: Adressaten und
Adressatengruppen festlegen

Welche Kennzahlen sind flr wen wichtig? Fur unterschiedliche Adressatengruppen
sind spater individualisierte Sichten zu erstellen.

Welche Daten flieBen aus welchen Bereichen und Quellen ein?
Welche Schnittstellen sind zu beachten?

Schritt 3: Datenquellen ermitteln

Schritt 4: Auswahl des
unterstiitzenden IT-Systems

Schritt 5: Projektorganisation
Schritt 6: Projektstart

Schritt 7: Prasentation eines
funktionierenden Prototyps in den
spateren Anwendungsbereichen

Schritt 8: Qualitatssicherung

Schritt 9: Tests und Trainings

Schritt 10: Roll-out im Pilothaus

Verantwortlichkeiten

Welche Anforderungen sollen erfullt werden? Kriterien sind u. a.: Effizienz, Schnelligkeit,
Zuverlassigkeit, Benutzerfreundlichkeit, Sicherung, Wartung, Schnittstellen, Kosten,
Prasentationsoberfldche, Projektbegleitung, Systemstabilitdt und -unabhangigkeit.

Projektorganigramm erstellen; Zeit, Budget, Mitarbeiter, Pilothaus festlegen
System entwickeln und testen

Anderungswiinsche aufnehmen, aber erst im jeweils folgenden Release und nicht im
Ad-hoc-Verfahren berticksichtigen

Anwendung mit Echtdaten, nicht nur mit Testdaten. Vergleiche von Dashboard-Daten
und Original-Daten sowie Tests mit moglichst groBen Datenmengen flihren zu einer
groBeren Akzeptanz der beteiligten Mitarbeiter.

Pilot-Tests in ausgewdhlten Bereichen, daneben Planung von Schulungen und Zusam-
menstellung von Trainingsprogrammen, Erstellung eines Handbuches

Probleme, die hier identifiziert und behoben werden, flieen in die Weiterentwicklung
des konzernweiten Dashboards ein.

* flir die Grundbedingungen und die Schritte 1 bis 4: Leitungsebene
* fur die Schritte 5 bis 10: Arbeitsebene

Tabelle 4: Handlungsempfehlung fiir den Aufbau eines Dashboards, Quelle: SCHLUTER (2015), S. 34.

141 \/gl. SCHLUTER (2015), S. 32.
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Neben der allgemeinen Handlungsempfehlung fiir den Aufbau eines Dashboards kdnnen fiir das
interne Projektcontrolling noch weitere Aspekte beriicksichtigt werden. Die bereits in Kapitel 3.4
erlauterten Ebenen des Einzelprojektcontrollings und des Multiprojektmanagements erfordern
spezifische Informationen. Ein Uberblick tiber den Stand der Projekte hinsichtlich Ressourcen,
Termine und Kosten ermdéglicht eine detaillierte Analyse der Einzelprojekte und erleichtert die
Einschatzung der Gesamtsituation. In der Gesamtbetrachtung wird zusatzlich die Auslastung und
Produktivitat der Ressourcen sichtbar. Abweichungen sind zu beobachten und bei Erreichen von

kritischen Werten sind SteuerungsmalRnahmen zu ergreifen.

Eine Projektlbersicht, wie sie in Abbildung 32 dargestellt ist, beinhaltet die wichtigsten
Kennzahlen der Einzelprojekte und bietet einen Gesamtiberblick. Die Kennzahlen kénnen in
unterschiedliche Kategorien wie Erfolg, Leistung, Termin, Finanzen und Risiko eingeteilt werden.
Der Auftragswert dient der Einordnung der Projekte nach ihrer GroRenordnung und ist ein
Indikator flr die monetare 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 Verfiigung 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 fir Projekte sinnvoll, die nach tatsichlichem 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. Uber den Risikoindex kénnen risikorelevante Projekte
schneller identifiziert werden. Sind in der Projektibersicht kritische Werte erkennbar, ist eine

tiefergehende Analyse auf Einzelprojektebene sinnvoll.?

Projektiibersicht L
Filter- Kunde Al Misderassung Kaln Gebdudetyp Alle Monat Juli
Branche Ale Projekileiter Alle Sparte Hochbau Jahr 2018
Projektibersicht Gesamt Erfolg | Leistung Termin Finanzen Risiko |
Auftrags- D& Fertigstellungs- Termin- Fakturierungs- | CF o
wert |~ FE |~ oM |~ s grad - WErUE  ~ grad FC *| Risikgindex ~

+P13 Gebdude P1 1200 244 0,75 I8, 6% i& 58,3% 244 BE =]
+P21 Halle Freiluft S600 351 E2,0% 123 75
+P25 Einkaufszentrumn Mord 43325 130 045 0,54 B0.4% 10 50

Abbildung 32: Projektiibersicht (Ausschnitt), Quelle: SCHON (2022), S. 252.

142 \/gl. SCHON (2022), S. 252.
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Der Projekterfolg wird Uber eine Projektergebnisrechnung'? bestimmt, in der sémtliche Kosten
und Erlése erfasst und der Deckungsbeitrag sowie das kalkulatorische Projektergebnis errechnet

werden.

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Grundlagen und Voraussetzungen fir die
Modellierung des Soll-Prozesses flir das interne Projektcontrolling erlautert. 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, muissen mehrere Faktoren berlcksichtigt werden, die die
Gestaltungsmdglichkeiten  mafgeblich  beeinflussen. Die in der RVP vorliegende
Unternehmensstruktur als KMU und ein Mangel an betriebswirtschaftlichen Fachkraften limitieren
die verfugbaren Personalressourcen fur Aufgaben des internen Projektcontrollings. Controlling-
Prozesse missen daher schlank gehalten werden und eine hohe Effektivitat und Effizienz
aufweisen. Durch entsprechende Weiterbildungsmallnahmen kann diese Zielerreichung

unterstitzt werden.

Der in den letzten Jahren gréRer gewordene Wettbewerbs- und Preisdruck erfordert detailliertere
Angebotskalkulationen, die eine wirtschaftliche Projektabwicklung und eine ausreichende
Auftragslage gewahrleisten. Gleichzeitig soll durch Steuerungsmalnahmen eine Uberschreitung
des geplanten Ressourceneinsatzes vermieden werden. Dafur ist es auch notwendig, die
Prozesse des Bauprojektmanagements im Unternehmen zu optimieren, unter der Pramisse, das

Qualitatslevel zu bewahren.

Eine verlassliche Personaleinsatzplanung soll die Auslastung der Mitarbeiter*innen sicherstellen
und einer Uberlastung vorbeugen. Dies kann die Mitarbeiter*innenzufriedenheit erhdhen und eine
Mitarbeiter*innenfluktuation minimieren, was wiederum den Kompetenzerhalt im Unternehmen
sicherstellt und einer sinkenden Effizienz durch EinschulungsmafRnahmen vorbeugt. Weiters
dient die Personaleinsatzplanung als Entscheidungsgrundlage fir die Akquise und sollte in der
Auftragsplanung unter der Bericksichtigung von Zuschlagswahrscheinlichkeiten verwendet

werden.

Um zukunftig konkurrenzfahig zu bleiben, sollte die Aufmerksamkeit im Controlling auch auf das
Projektportfoliomanagement gerichtet werden, da gute Referenzprojekte neben der

Preisgestaltung ein Entscheidungskriterium fir weitere Auftrage 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 erlauterten Herausforderungen und einzuhaltenden Randbedingungen wurde auf
Basis des erhobenen Status Quo im Unternehmen ein Soll-Prozess gestaltet, der abhangig vom
zukunftigen Digitalisierungsgrad entsprechend angepasst und stufenweise implementiert werden
kann. Die digitale Transformation des Rechnungswesens und Controllings im Unternehmen ist
Grundvoraussetzung daflr und als eigenes Projekt zu sehen, das die Kooperationspartnerin

zuerst initiieren muss, bevor die Optimierung Uber 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
Ubernommen. Die blau umrandeten Prozessschritte wurden fir die Optimierung des internen
Projektcontrolling-Prozesses hinzugefiigt. Die Zustandigkeiten flr die einzelnen Prozessschritte
wurden den Rollen Bereichsleitung, internes Projektcontrolling, Projektmanagement - externes

Projektcontrolling und Assistenz des internen Projektcontrollings zugewiesen.
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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 abschliefen” konnten
ebenfalls Prozessschritte zur Optimierung erganzt 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 fur das interne Projektcontrolling verwendet werden, in diesem Schritt erstellt
bzw. erganzt werden und dies Auswirkungen auf die operative Abwicklung hat. Die restliche
Phase 2 und Phase 5 der Ist-Prozessanalyse gemafy Abbildung 5 in Kapitel 2.3.1 werden im
Rahmen dieser Arbeit nicht im Detail betrachtet, da sie vor allem organisatorische Tatigkeiten mit
geringem Aufwand beinhalten und dementsprechend ein geringeres Optimierungspotential

aufweisen.

Subprozess 2.4 — Projektcontrolling anlegen

Im Subprozess 2.4 wurden die fir das interne Projektcontrolling unbedingt notwendigen
Prozessschritte erganzt. Nach Auftragserteilung ist ein Projektstrukturplan zu erstellen, der auf
der Ablaufplanung und einer Aufwandsschatzung beruht und eine Termin-, Ressourcen- und
Kostenplanung beinhaltet. Dieser sollte eine ausreichende Planungstiefe aufweisen, damit der
Fertigstellungsgrad fir die einzelnen Arbeitspakete realistisch abgeschatzt werden kann. Die
Gliederung ist flr die Projekte der Kooperationspartnerin auf Grund der Projektspezifika und

differenten Leistungsbilder nicht standardisierbar und fir jedes Projekt individuell festzulegen.

In weiterer Folge sind projektrelevante Risiken zu identifizieren, ihre Auswirkungen zu bewerten
und mdgliche Malnahmen festzulegen, damit bei Eintritt eines Risikos schnellstmdgliche
Handlungsalternativen feststehen. Der Personaleinsatzplan aus dem Angebot ist auf Grundlage
der vorliegenden detaillierteren Planung zu Uberarbeiten und dient als Grundlage fir 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 Liquiditatsplan aufzunehmen und
die erwarteten Zahlungen sind zu Ubernehmen. Wie in Kapitel 2.4 bereits erldutert, weist die
Vorlage der Kostenrechnungsliste und der Liquiditatsplan in der aktuellen Form Defizite auf, die
mogliche Steuerungsmalinahmen stark einschranken. Fur diese beiden Dokumente kann durch
genauere Definition der Inhalte und Festlegung von Fristen fir die Fortschreibung eine bessere

Grundlage fir die laufende Soll-Ist-Analyse je Periode geschaffen werden.

Die in der ersten Stufe einfach umsetzbaren Anderungen in den bestehenden Projektcontrolling-
Dateien und notwendigen Erganzungen fur die Prozessschritte des Subprozesses 3.2 werden in

Kapitel 4.1 naher erlautert.
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Subprozess 3.1 — Projektkosten und -leistungen erfassen

Im Subprozess 3.1 sind samtliche Prozessschritte enthalten, die fur 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

wahrend der Projektlaufzeit durchgeflihrt werden kann.

Damit die Begriffe des Rechnungswesens korrekt verwendet werden, sind die auf dem Projekt
verbuchten Aufwendungen und Ertrdge aus dem externen Rechnungswesen in die
Kostenrechnung Uberzuleiten und gegebenenfalls kalkulatorische Kosten zu erganzen. Damit
werden die erbrachten Leistungen aus den Umsatzerlésen abzlglich der externen
Fremdleistungen erfasst. Die internen Kosten werden aus der Software untermStrich, die im
Unternehmen flr die Stundenaufzeichnung im Einsatz ist, Gbernommen. Daflr ist es notwendig,
dass die Stundensatze je Mitarbeiter*in aktuell gehalten werden und bei kollektivvertraglichen
oder sonstigen Gehaltsanpassungen adaptiert werden. Weiters missen die Kategorien der
Stundenzuordnung an die zu erbringenden Leistungen gemaR Projektstrukturplan angepasst

werden.

Das ermittelte Optimierungspotential bei der Ubernahme von Daten fiir die Kostenrechnungsliste
aus anderen Systemen, die Maoglichkeiten zur Automatisierung und die Anpassung der

Stundenkategorien werden in Kapitel 4.1 naher beschrieben.

Subprozess 3.2 — Soll-Ist-Analyse durchfiihren

Der Subprozess 3.2 wurde in der Soll-Prozess Modellierung erganzt, da es aktuell keine
Durchfiihrung einer regelmafigen Abweichungsanalyse wahrend der Projektabwicklung gibt,
sondern diese nur anlassbezogen bei offensichtlichen Differenzen oder zu Projektende initiiert
wird. Die erforderliche Regelmaligkeit ist von der ProjektgréRe und dem Leistungsbild abhangig.
Ein Soll-Ist-Vergleich sollte in der Regel aber zumindest einmal im Quartal erstellt werden, da die

Abschatzung des Fertigstellungsgrades ansonsten grof3e Unsicherheiten beinhaltet.

Die Abweichungsanalyse sollte Kosten- und Leistungsvarianzen beinhalten, deren Bestimmung
Uber die Soll-Kosten erfolgt'“, damit die Abweichungen richtig interpretiert werden kénnen.
Wesentlich ist hierfir die Fortschrittsanalyse, die nur mit Unterstitzung durch das externe
Projektcontrolling erstellt werden kann. Der Zielerreichungsgrad der einzelnen Arbeitspakete ist
durch die direkt in das Projekt involvierten Personen abzuschatzen und vom internen

Projektcontrolling in die Abweichungsanalyse zu Ubernehmen.

144 g, Kapitel 3.4.
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Weitere Informationen aus dem externen Projektcontrolling, wie beispielsweise operative
Probleme, Verzoégerungen, fehlende Entscheidungen, Mehrfachbearbeitungen, optionale
Leistungen, Zusatzleistungen, notwendige Forcierungsmalinahmen, aullerplanmaliger
Ressourcenbedarf oder Kapazitatsengpasse sind genauso in den periodischen Bericht
aufzunehmen, wie erwartete und beantragte Anderungen auBerhalb der Projektziele und die

Veranderung der Bemessungsgrundlage fir die Honorarberechnung innerhalb der Projektziele.

Fur die Projektdokumentation sind die Ergebnisse aus den Soll-Ist-Vergleichen und zusatzliche
projektrelevante Informationen zusammenzufassen und der Bereichsleitung zur Verfugung zu

stellen.

In Kapitel 4.1 sind die detaillierten Erganzungen der Projektcontrolling-Dateien der

Kooperationspartnerin zusammengefasst.

Subprozess 3.3 — SteuerungsmaRBnahmen einleiten

Auch der Subprozess 3.3 wurde in der Sollmodellierung hinzugefiigt, um auf Basis der
Ergebnisse = der  Abweichungsanalyse @ des  Subprozesses 3.2 entsprechende
Steuerungsmalnahmen einleiten zu kénnen und die MaRnahmen und ihre Auswirkungen zu
dokumentieren. In einem ersten Schritt sind bereits ergriffene Steuerungsmalnahmen aus
friheren Perioden auf ihre Wirkung hin zu beurteilen und gegebenenfalls anzupassen. Die
Interpretation des Soll-Ist-Vergleiches der aktuellen Periode ist essenziell fur die Setzung von
neuen Steuerungsmafnahmen in Hinblick auf Stundenaufwand, Kosten und Abweichungen
sonstiger Zielvorgaben. Die zeitliche Komponente der Wirkung der MaRnahmen ist abzuschatzen
und der erwartete Erfolg ist in spateren Perioden zu beurteilen. Die Interpretation der
Abweichungen und die zugehorigen Steuerungsmafnahmen sind in der Projektdokumentation

Zu erganzen.

Subprozess 3.4 — Anderungen abwickeln

Das Anderungsmanagement wird aktuell anlassbezogen oder zu Projektende abgewickelt.
Nachdem Auftragsanpassungen und deren Abrechnungen in zeitlicher Nahe zu ihrer Entstehung
passieren sollten, wurde in den Soll-Prozess des internen Projektcontrollings der
Kooperationspartnerin  der Subprozess 3.4 erganzt, der die extern verursachten
Leistungsabweichungen innerhalb und auRerhalb 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 fur 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 Anderungen vorzunehmen und der Rolle internes Projektcontrolling
fir die Abweichungsanalyse zu kommunizieren. Bei Anderungen ist auch der Liquiditatsplan

entsprechend fortzuschreiben.

Um eine Ubersicht (iber den Stand der Projekte hinsichtlich Honoraranpassung oder -erweiterung
zu bekommen, wurde fur die Kooperationspartnerin ein weiteres Projektcontrolling-Dokument

erstellt, dessen Inhalte in Kapitel 4.1 erlautert werden.

Subprozess 4.1 — Abrechnungskontrolle durchfiihren

Subprozess 4.1 beinhaltet die Projektabschlussarbeiten, die bereits in ahnlicher Form im Ist-
Prozess vorhanden sind. Vor der Schlussrechnungslegung ist der Aufwand flir 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 fiir den tatsachlichen Projektabschluss vor.

Subprozess 4.2 — Projektabschluss durchfiihren

Neben den administrativen Tatigkeiten wurden fir den Projektabschluss noch weitere wichtige
Prozessschritte in den Subprozess 4.2 integriert. In erster Linie dienen diese zur Sicherung und
Verbesserung der Qualitat der Kalkulation und der Projektabwicklung. Eine Nachkalkulation soll
Aufschluss dartiber geben, wie gut die urspriingliche Aufwandsschatzung dem tatsachlichen
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 erklarbar, kann diese Information fur zuklnftige
Kalkulationen herangezogen werden, um bei der Aufwandsschatzung die Genauigkeit zu
erhdhen. 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 zusammengeflihrt. Vor dem tatsachlichen Projektabschluss ist
als letzter Schritt das fur die Akquise notwendige Projektinformationsblatt mit den ermittelten Ist-
Daten des Projektes auszufillen. Sind alle Aufgaben der Bereichsleitung und des
Projektcontrollings abgeschlossen, kénnen die Mitarbeiter*innen Gber den Projektabschluss
informiert werden und die Stundenerfassung flir 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 ftrivial, da
gewachsene Systeme in Unternehmen nicht in einem Schritt umgestellt werden kénnen. Es
erfordert eine umfangreiche Planung eines EinfUhrungsprojektes, in dem die Bedurfnisse aller
Stakeholder bertcksichtigt werden und das Ziel sukzessive erreicht wird. Fur die Umsetzung sind
nicht nur die technischen Komponenten zu berlcksichtigen, sondern als wesentlicher

Erfolgsfaktor gilt die Akzeptanz der Mitarbeiter*innen fir das neue System.

Ein weiteres Entscheidungskriterium liegt in der zuklnftigen Entwicklung des
Digitalisierungsgrades im Rechnungswesen. Der zugehérige Prozess befindet sich im
Unternehmen der Kooperationspartnerin aktuell in Uberarbeitung, um zukiinftige Anforderungen
erfillen zu kénnen. Um nur ein Beispiel zu nennen, ist die e-Rechnung in Osterreich derzeit nur
fur erbrachte Leistungen an den Bund oder die 6ffentliche Verwaltung verpflichtend.'*® Aktuelle
Entwicklungen in der EU und auf nationaler Ebene in Deutschland lassen eine fortschreitende
Digitalisierung vermuten und eine gesetzliche Anderung zur Ausweitung des Einsatzes von
e-Rechnungen ware auch hierzulande moglich. Voraussetzung dafir sind geeignete
Buchhaltungs- bzw. ERP-Systeme, die sofern noch nicht vorhanden, in die Uberlegungen einer

Prozessoptimierung miteinbezogen werden sollten.'

Unter diesen Pramissen wird eine stufenweise Optimierung des internen Projektcontrolling-
Prozesses empfohlen. In einem ersten Schritt kdnnen die vorhandenen Projektcontrolling-
Dateien mit geringem Aufwand auf Einzelprojektebene adaptiert werden. Daflr sind die in Kapitel
4.1 erlauterten Anpassungen notwendig. Eine Verknlpfung der einzelnen Dateien als Grundlage
fur das Multiprojektmanagement ist technisch moglich, aber mit grolem Aufwand verbunden.
Weiters erfordert die Wartung einer solch komplexen Excel-Architektur Spezialwissen und die
Anforderung an eine einfache Bedienung kann nicht erfillt werden. Als Alternative oder
Erganzung zur Nutzung von MS Excel als Projektcontrolling-Tool ist in einem zweiten
Optimierungsschritt eine erweiterte Nutzung der bereits im Unternehmen vorhandenen Software-
Ressourcen moglich. Eine Beschreibung der Funktionalitaten, die in der Software untermStrich
fur das interne Projektcontrolling verwendet werden kénnen, findet sich in Kapitel 4.2. Im letzten
Optimierungsschritt kdnnte das interne Projektcontrolling in einer anderen Softwareldsung neu

aufgebaut werden. Als Entscheidungsgrundlage und fir die Vorbereitung eines

145 S §5 (2) IKTKonG, BGBI. | Nr. 104/2018.
146 \/gl. 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-Lésungen berticksichtigt werden missen.

Die Dateien, die aktuell fir das interne Projektcontrolling verwendet werden, haben
Optimierungspotential auf zeitlicher und inhaltlicher Ebene. Entsprechende

Optimierungsvorschlage sind in Kapitel 4.1 zusammengefasst.

4.1 Optimierung der Projektcontrolling-Dateien

Im Subprozess 2.4 wurden mehrere Schritte erganzt, die die Dateien des internen
Projektcontrollings betreffen und fir Steuerungsmalinahmen wahrend der Projektlaufzeit
notwendig sind. Zu Beginn ist ein Projektstrukturplan zu erstellen, der die angebotenen
Leistungen in entsprechenden Arbeitspaketen je Projektphase abbildet und fir jedes Arbeitspaket
eine Stundenabschatzung enthalt. Dadurch ist eine feinere Gliederung bei den Soll-Ist-
Vergleichen maéglich und eine hdhere Genauigkeit in der Abschatzung der Restleistung zu
erwarten. Der Personaleinsatzplan, der im Zuge der Angebotslegung erstellt worden ist, ist fur
das interne Projektcontrolling zu Gberarbeiten und an den Projektstrukturplan anzupassen. Die
geplanten Stunden sind den Arbeitspaketen zuzuweisen und zumindest in die wesentlichen
Personalkategorien - Projektleitung, Projektmitarbeiterin und Administration - zu unterteilen. Auf
Basis des Personaleinsatzplans ist in weiterer Folge ein Rechnungslegungs- und Zahlungsplan
zu erstellen. Der Rechnungslegungsplan dient dem externen Rechnungswesen fiur die
regelmafige und rechtzeitige Fakturierung von Teilleistungen und der Zahlungsplan, der die
vertraglich vereinbarten Zahlungsziele beinhaltet, ist die Basis flr den Liquiditatsplan. Die
Aufnahme des Projektes in den Liquiditatsplan 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 Ublich ist, ist fUr das interne Projektcontrolling um die
Leistungen des Projektmanagements zu erganzen. 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 kénnen.

Der Subprozess 3.1 beinhaltet die Erfassung der Projektkosten und -leistungen und weist die
folgenden Optimierungsmoglichkeiten auf. Fir die aktuell verwendete Kostenrechnungsliste, die
projektspezifisch zu beflllen und zu erganzen ist, wird eine periodenreine Dokumentation der

Kosten und Leistungen empfohlen. Aufwendungen und Ertrdge sollen aus dem externen
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Rechnungswesen mit der Betriebsiberleitung als Kosten und Leistungen lbernommen und bei
Bedarf durch kalkulatorische Kosten erganzt werden. Die Informationen Uber die tatsachlichen
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 Ubertragung vorzuziehen. Eine Verkniipfung der Daten in der Excel Datei
ermdglicht eine Nachvollziehbarkeit der Personalkosten und minimiert das Fehlerpotential. Die
monatliche oder quartalsweise Aktualisierung der Daten erfolgt aktuell stark zeitverzogert, weil
die dafur notwendigen Informationen zu spat vorliegen. Ein Losungsansatz hierfur ist eine
tagesaktuelle Erfassung der Projektstunden durch die Projektmitarbeiterinnen im untermStrich,
was nicht nur die Aktualitat verbessern, sondern auch die Qualitat der inhaltlichen Beschreibung
der Téatigkeiten erhoht. Vor allem fur 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
Verzdgerungen auf Grund von verspatet eingetragenen Daten werden vermieden. Auf Ebene der
verrechneten Leistungen wird eine zeitliche Anderung in der Ubertragung empfohlen. Sobald die
Leistung in Rechnung gestellt wird, ist diese mit der Zusatzinformation des Leistungszeitraums in
die Kostenrechnungsliste zu Gbernehmen. Eine Eintragung, die erst nach Zahlung der Rechnung
erfolgt, ist auf Grund der oft langen Zahlungsziele firr das interne Projektcontrolling nicht geeignet.
Es soll gewahrleistet werden, dass zumindest am Ende jedes Quartals eine Information Gber den

aktuellen Stand des Projektes vorliegt.

Bei der Stundenaufzeichnung ist nicht nur der zeitliche Aspekt von Relevanz, auch die
Stundenkategorien haben Einfluss auf die Mdglichkeiten im internen Projektcontrolling. Aktuell
werden die Stunden nur wenigen Kategorien zugewiesen, die sich zum Teil inhaltlich
Uberschneiden, damit nicht eindeutig verwendet werden und flr SteuerungsmafRnahmen nicht
aussagekraftig sind. Empfohlen wird eine Kategorisierung nach Leistungsphasen und Art der
Tatigkeiten, wie sie in den Arbeitspaketen des Projektstrukturplans definiert sind. Je nach
Komplexitdt und Leistungsbild des Projektes ist die Gliederung so anzupassen, dass ein
Vergleich der Ist-Stunden mit den Plan- bzw. Soll-Stunden in einem tberschaubaren Malstab

moglich ist.

Um einen Uberblick tber die Beauftragungen zu behalten, ist die Kommunikation mit dem
externen Projektcontrolling in Subprozess 3.2 unerlasslich. Fur das interne Projektcontrolling der
ersten Optimierungsstufe, in dem die unterschiedlichen Excel Tabellen zum Einsatz kommen,
wurde eine zuséatzliche Datei erstellt, die als Schnittstellendokument zwischen internem und
externem Projektcontrolling zu verwenden ist. Wie in Tabelle 5 ersichtlich, sind darin samtliche

Informationen zum Auftragswert, der Bemessungsgrundlage und der aktuell gerechneten

87



Honoraranpassung enthalten. Auch fir dieses Dokument gilt, dass die daflir notwendigen

manuellen Schritte einen zusatzlichen Aufwand darstellen.

Allgemeine Daten
g Bemessungsgrundlage
Fach- verantwortlich Projekt- Projektname Auftraggeber Baukosten Errichtungs-
gebiet nummer kosten
PS 23-554SC  |Projekt 1 AG1 16.000.000,00
0OBA 23-556D
PS 24-563SC
Honorar
Gesamt Hauptauftrag Zusatzauftrag
Grundleistung + Grundleistung |optionale Leistung | Grundleistung . . . .
. . optionale Leistung | Zusatzleistung Preisanpassung
optionale Leistung HA HA ZA
359.504,16 263.811,28 40.000,00 - - - 55.692,88
IST
Bemessungsgrundlage aktuelles Honorar
aktuelle aktuelle noch zu
Berichtsstichtag | aktuelle Baukosten |Errichtungs-kosten | aktuelle Reserve Valorisierungs- aktuelles Honorar
beauftragen
ohne PS Honorar reserve
31.03.2025 15.564.570,59 18.702.971,29 607.266,19 662.769,83 369.504,16 10.000,00

Tabelle 5: Projektubersicht Honorare, Quelle: eigene Darstellung.

Der Subprozess 3.4 wurde neu hinzugefiigt und beinhaltet das Anderungsmanagement. Sobald
sich eine Anderung in der Beauftragung ergibt und ein Zusatzauftrag offiziell einlangt, sind die
Auftragsdaten in der Kostenrechnungsliste zu adaptieren. In weiterer Folge sind der
Personaleinsatzplan sowie der Rechnungslegungs- und Zahlungsplan um den neuen
Auftragswert zu erganzen und die Anderungen sind in den Liquiditatsplan zu Gibernehmen. Die
Fortschreibung in allen betroffenen Dokumenten sichert die Datenkonsistenz und ermdglicht
Steuerungsmalnahmen auf valider Datenbasis. Dieser Schritt ist auch in den Prozess der

Auftragsabwicklung aufzunehmen.

Bei Projektabschluss ist auf Basis der fortgeschriebenen Kostenrechnungsliste eine
Nachkalkulation durchzufihren und das Ergebnis mit den Lessons Learned zu dokumentieren.
Das Projektinformationsblatt, dass projektrelevante Daten fir die Akquise beinhaltet, ist mit den

Informationen aus der externen und internen Abschlussanalyse auszufillen.

In der Verwendung der aktuellen Projektcontrolling-Dateien sind viele manuelle Schritte

enthalten, die fehleranfallig sind und viel Zeit in Anspruch nehmen. Das gewachsene System der
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Kooperationspartnerin ist fir das Einzelprojektcontrolling mit den bereits angefiihrten
Verbesserungsvorschlagen praktikabel, flr eine grofiere Anzahl an Projekten ist es allerdings nur
bedingt geeignet. Der Soll-Prozess flr das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin
kann mit den vorhandenen Software-Ressourcen nicht optimal abgearbeitet werden. Es fehlt eine
Ubersicht (iber alle Projekte und Ergebnisse aus Teilbereichen kénnen nicht dargestellt werden.
Technisch ist ein Aufbau einer komplexen, projekt- und unternehmensibergreifenden Excel-
Architektur mit entsprechend hohem Aufwand mdglich, bedingt allerdings auch einen hohen
Wartungsaufwand im Betrieb. Daher lautet die Empfehlung, auf andere Software-Pakete
zurlckzugreifen, die speziell fir den Anwendungsbereich des Bauprojektcontrollings entwickelt
worden sind. Wie in Kapitel 4.2 beschrieben, ware 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 fir die Stundenerfassung eingesetzte Software untermStrich
kann auch fur die gesamte Projektverwaltung verwendet werden. Sie wurde Mitte der 90-er Jahre
fur Architekten und Ingenieure entwickelt und seither laufend optimiert.'*” Das System ist so
aufgebaut, dass die einzelnen Tools in Gruppen eingeteilt sind, die sich auch farblich
differenzieren und individuell verwendet werden koénnen. Eine Rechtematrix sorgt fir
eingeschrankte Zugriffsrechte, damit die Mitarbeiter*innen nur jene Informationen sehen, die
auch fur sie bestimmt sind. In der aktuellen Version X4 werden die Bereiche Basis, Controlling &
Kostenrechnung, Termine, Dokumentation und Info und Kommunikation & CRM im Projekt
abgedeckt.’*® Samtliche Daten, die fiir die Projektabwicklung relevant sind, werden Uber die
Software generiert oder kénnen in die Module integriert werden. Damit sind alle Informationen
zentral gespeichert und kénnen bei Bedarf abgerufen werden. Abbildung 34 zeigt einen Uberblick

der vorhandenen Standardtools fir die Projektabwicklung.

147 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025a), Webseite.
148 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025b), Webseite.
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Abbildung 34: Uberblick der Tools im untermStrich, Quelle: UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025b).

Im Folgenden werden die Funktionen der einzelnen Bereiche mit den entsprechenden Tools

erlautert.
Basis:

Im Basismodul werden die Stammdaten der Projekte, des Teams und samtliche Adressen von

Kreditoren, Debitoren und sonstigen auftragsrelevanten Stakeholdern erfasst.

Im Modul Projekte kbénnen 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 fiir Architekten und Ingenieure
(HOAI) im System standardmalig vorhanden ist oder frei gewahlt werden kann. In weiterer Folge
kénnen auf Basis der Arbeitspakete Angebote mit Hilfe des integrierten Angebotsrechners oder
auch manuell erstellt werden. Die eingegebenen Angebote oder Auftrage kdénnen unter
Verwendung von Standardvorlagen oder auch selbst erstellten Vorlagen als Dokument erstellt
werden. Jedem Projekt kann erganzend eine Kategorie, ein Projektstatus oder ein*e
Projektleiter*in zugewiesen werden, um spater Uber die Filterfunktion Auswertungen nach diesen

Kriterien durchflihren zu kénnen.'#°

Im Modul Team werden die Stammdaten der Mitarbeiter*innen verwaltet. Dazu zahlen sowohl die
Personalstammdaten wie Arbeitszeiten und Stundensatze, als auch die Rechteverwaltung der

Nutzer*innen der Software, die fur jedes Modul individuell definiert werden kann und Auswirkung

149 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022a), Video Projekte.

90



auf die Sichtbarkeit der Module hat. Mitarbeiter*innen kénnen fir individuelle Auswertungen

zusatzlich einer Mitarbeiter*innengruppe zugewiesen werden.'°

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 konnen. Eine Kategorisierung der Kontakte bietet eine zuséatzliche
Filtermdglichkeit und eine Zuweisung zu Kontaktgruppen erleichtert die Verwaltung von

Adressen.'®

Die zentrale Verwaltung von samtlichen Basisdaten der Projekte, Mitarbeiter*innen und Kontakte
bietet den Vorteil, dass es eine Ubersicht iber das gesamte Unternehmen gibt, die auch nach
Kriterien gefiltert werden kann und damit eine Auswertung nach einzelnen Geschaftsbereichen,
Projektleitern, Mitarbeiter*innen, etc. ermoglicht. Durch die Erhéhung der Transparenz kénnen
Handlungsfelder sichtbar gemacht und diese Informationen als Entscheidungsgrundlage

herangezogen werden.
Controlling & Kostenrechnung:

Uber das Modul Controlling & Kostenrechnung werden die Stunden, Honorare und Kosten

protokolliert, die Abrechnung abgewickelt und Uber das Schaltpult die Resultate dargestellit.

Im Modul Stunden, das im Unternehmen der Kooperationspartnerin bereits im Einsatz ist, werden
samtliche Zeiten der Mitarbeiterinnen erfasst. Es ist eine Zuteilung auf Projekte und
Arbeitspakete bzw. optional auch auf Leistungspakete mdglich. Mehraufwand, der nicht Uber das
angebotene Honorar abgedeckt ist, kann tber das Feld Kundenanderung markiert werden und
spater in der Auswertung nach diesem Kriterium gefiltert werden. Projektbedingte Reise- oder
Nebenkosten kdnnen ebenfalls projektweise erfasst werden. Zusatzlich gibt es die Moéglichkeit,
ein automatisches Zeitprotokoll im Hintergrund zu aktivieren und die Zeiten am Ende des Tages

automatisch ins System zu (ibertragen. Anderungen sind auch nach dem Import noch méglich. %2

Im Modul Honorare hat man einen Uberblick Uber alle offenen und abgerechneten Honorare und
kann sich (iber geplante Ausgangsrechnungen eine Liquiditatsvorschau erstellen lassen. Uber
das Falligkeitsdatum erhalt man eine Ubersicht der noch nicht beglichenen Rechnungen und

kann das gesamte Mahnwesen (iber das Modul abwickeln.'®3

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.
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Im Modul Kosten werden alle weiteren Kosten erfasst, die zusatzlich im Projekt anfallen,
beispielsweise extern vergebene Leistungen und geplante Eingangsrechnungen flr eine

Liquiditatsvorschau kénnen hier ebenso erfasst werden.'>

Das Abrechnungsmodul unterstutzt bei der Erstellung von Rechnungen und es konnen
Abrechnungen nach Aufwand, nach Leistungen oder Pauschalabrechnungen erstellt werden. Die
Daten fur die Rechnungen kommen direkt aus dem System und Stundenlisten, die den
Arbeitseinsatz dokumentieren, kdénnen als Beilage je Rechnung generiert werden. Je nach
Rechnungsart gibt es unterschiedliche Vorlagen, die individuell gestaltet werden kénnen. Eine
fortlaufende Nummerierung der Rechnungen wird automatisch vergeben und das
Rechnungsdokument mit den eingegebenen Informationen erstellt. E-Rechnungskonforme

Dateiformate sind bereits standardmagig fiir die Rechnungserstellung verfigbar.'®

Das Schaltpult ist das zentrale Modul fir den*die Projektleiterin und bietet eine detaillierte
Zusammenfassung Uber ein Projekt, indem es alle Zahlen, Daten und Fakten auf Projektebene
oder Projektgruppenebene Ubersichtlich darstellt. Uber die Funktion des Stichtages kénnen auch
historische Projektstande abgerufen werden. Das Modul gibt eine Ubersicht tber 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.'®

Im Modul Resultate koénnen unterschiedliche Auswertungen auf Projekt- oder
Unternehmensebene angezeigt werden. Auf eine vollstandige Auflistung wird an dieser Stelle
verzichtet, exemplarisch stehen folgende Mdoglichkeiten zur Verfigung: Die Projektibersicht
liefert Informationen Uber Projektkosten, Projektstunden und den aktuellen Stand des Honorars.
Uber den Fertigstellungsgrad wird ergénzend eine Auftragsprognose errechnet. Das
Projektdiagramm stellt den zeitlichen Verlauf von Kosten und Honorar dar. Stundenauswertungen
von Mitarbeitern*Mitarbeiterinnen oder Projekten sind (ber die Filterméglichkeit ohne
Zusatzaufwand zu erstellen. Uber die Eingabe von Warnschwellen im Projekt sieht man die
Uberschreitungen in den Resultaten und auch kritische Projekte kdnnen angezeigt werden. Die
Auswertungen kénnen je nach Bedarf ausgewahlt, erganzt und in das Dashboard integriert

werden. "

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:
Uber das Modul Termine werden Aufgaben, Kalender, Urlaube und Ressourcen koordiniert.

Das Aufgabenmodul beinhaltet alle projektrelevanten Aufgaben, die beispielsweise auch mit MS
Outlook synchronisiert werden kénnen. Uber eine Filterfunktion kann man sich die Aufgaben auf
Projekt- oder Projektgruppenebene bzw. nur die eigenen Aufgaben anzeigen lassen. Uberféllige

Aufgaben werden im System hervorgehoben. '8

Auch im Kalendermodul kénnen die projektspezifischen Termine mit anderen Geraten
synchronisiert werden, um immer am aktuellen Stand zu sein und die Anzeige ist Uber die

Filterfunktion adaptierbar. %

Im Urlaubsmodul kann die Urlaubs- und Abwesenheitsplanung und der dazugehorige
Freigabeprozess gestaltet werden. Die Sichtbarkeit der Informationen wird Uber die
zugewiesenen Nutzungsrechte gesteuert. Uber die in den Stammdaten zugewiesene
Mitarbeiter*innengruppe bekommen Bereichsleiter*innen einen guten Uberblick der Verfligbarkeit
von Mitarbeiter*innen in einer speziellen Gruppe und sehen mdgliche Uberschneidungen von

Urlaubszeiten in der grafischen Darstellung.'®®

Das Modul Ressourcen unterstitzt bei der Ressourcenplanung und zeigt durch Veranderungen
implizierte Engpasse oder Leerlaufe auf. Die Stundenabschatzung wird fur jedes Projekt
durchgefuhrt und auf die Leistungsphasen gemafly Angebot aufgeteilt. In weiterer Folge erfolgt
eine Zuteilung auf die jeweiligen Mitarbeiter*innen. Bereits bei der Planung sind in den
verfigbaren Stunden andere Projektstunden, genehmigte Urlaube oder Abwesenheiten der
Mitarbeiter*innen berucksichtigt. Die eingegebenen Plandaten kdnnen grafisch dargestellt

werden. 8’
Dokumentation:

Uber das Modul Dokumentation werden Dokumente, Pline 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 hinzugefiigte Dateien
gespeichert und kénnen nach unterschiedlichen Kriterien gefiltert werden. Die Sichtbarkeit wird

Uber die drei Sicherheitsstufen ,Mitarbeiter, Verwaltung und Unternehmer” geregelt.'®?

Im Modul Plane werden alle erstellten Plane zentral verwaltet. Anderungen, Revisionen oder
Planersatz werden dokumentiert und Planlisten konnen erstellt werden. Auch der Versand von

Downloadlinks wird Uber das entsprechende Tool ermdglicht.'®?

Das Postmodul dient als projektbezogener Ablageort fir E-mails. Die Sichtbarkeit von E-mails
kann Uber die Nutzer*innenrechte in die drei Kategorien ,Mitarbeiter, Verwaltung und
Unternehmer® eingeteilt werden. Neben einer manuellen Zuordnung von Nachrichten zu

Projekten kdnnen diese Uber eine Projektemailadresse auch automatisch verteilt werden.'%*

Die zentrale Dokumenten- und Nachrichtenablage ist vor allem bei Projekten mit mehreren
Bearbeitern*Bearbeiterinnen von Vorteil. Die Gefahr von Informationslicken und fehlenden

Dateien kann hiermit minimiert werden.
Info:

Das Infomodul bietet einen Gesamtiberblick der Daten, Fakten und Informationen eines
Projektes, einer Person oder Uber einen gewissen Zeitraum. Es gibt eine umfangreiche

Suchfunktion, die das Finden von spezifischen Informationen erleichtert.'
Kommunikation & CRM:

Die interne Kommunikation kann auch Uber das untermStrich erfolgen, indem die vorhandenen
Tools des Basismoduls verwendet werden. Es gibt eine Ubersicht Giber den aktuellen Status der
Mitarbeiter“innen, eine Chatfunktion oder auch ein Whiteboard, wo wichtige Informationen

bereitgestellt werden konnen.'6®

Das CRM Modul bietet alle Informationen einer ausgewahlten 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.'®’

Dashboard:

162 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (20220), Video Dokumente.

163 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022p), Video Plane.

164 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022q), Video Post.

165 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022r), Video Fakten.

166 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022s), Video Kommunikation.
67 UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2022t), Video CRM.

94



Die Software untermStrich sieht vor, dass das Dashboard mit so genannten Butlertools individuell
eingerichtet werden kann. Haufig verwendete Auswertungen und Grafiken kénnen am Dashboard

angezeigt werden. Die wichtigsten Butlertools sind Abbildung 35 zu entnehmen.

Die wichtigsten Butlertools:

Liguiditatsvorschau Warnschwellenanzeige Umsatz pro Mitarbeiter

Budgetplanung Umsatzquote Uberstundenanalyse

Produktivanalyse Honorariibersichten Anderungsprotokolle

Standbeinanalyse Zahlungsmoral Soll-Ist Stundendarstellung
PEP-7-Auswertung Ausstehende Rechnungen Pausenkontrolle

Aufwandsabrechnung Kritische Projekte HOAI 2013, 2009 und RifT (Bund VBV-BW)

Aufgabenverteilung Halbfertige Leistungen/Globale Was ist Wo
Projektauswertung

Abbildung 35: Butlertools im untermStrich X4, Quelle: UNTERMSTRICH SOFTWARE GMBH (2025b).

Die Butlertools kdénnen sowohl fir das operative Projektcontrolling als auch fir das
Unternehmenscontrolling verwendet werden. Die Auswahl erfolgt nach Ermessen der
Unternehmensleitung bzw. des*der Projektcontrollers*Projektcontrollerin. Zusatzlich sind
individualisierte Auswertungen auch fir Mitarbeiter*innen méglich. Durch den automatisierten
Gesamtuberblick ist es moglich, kritische Projekte oder Ressourcenliberschreitungen schneller
zu erkennen und die entsprechende Aufmerksamkeit auf notwendige Steuerungsmafnahmen zu

lenken.

Fir die Implementierung von untermStrich in das interne Projektcontrolling wird die Abwicklung
eines Einflhrungsprojekt empfohlen, in dem alle Funktionalitaten noch einmal spezifiziert werden

kénnen und das System auf die dafur notwendigen Module reduziert wird.

In der letzten Optimierungsstufe wurde eine Entscheidungsgrundlage erarbeitet, mit der Uber die
optimierte Nutzung der vorhandenen Software-Ressourcen hinausgehend auch ein mdglicher
Umstieg auf andere Anbieter*innen beurteilt werden kann. Die Frage, inwieweit andere Software-
Lésungen fur das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin geeignet sind, wird in

Kapitel 4.3 erlautert.

4.3 Implementierung einer neuen Software-Losung

Im Rahmen dieser Arbeit wurde erganzend zur Gestaltung des Soll-Prozesses, der Verbesserung
der Projektcontrolling-Dateien und der umfangreichen Nutzung der vorhandenen Software-

Ressourcen eine Marktrecherche durchgeflihrt, um mdgliche Anbieter von fertigen
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Softwarepaketen fiir das interne Projektcontrolling flir Architekten*Architektinnen und
Ingenieure*Ingenieurinnen zu identifizieren. Uber eine einfache Suche mit der Suchmaschine
Google und dem Suchbegriff ,Software Architekten und Ingenieure” wurden diverse
Anbieter*innen gefunden, die Lésungen flr projektorientierte Unternehmen in der Bau- und
Immobilienwirtschaft mit unterschiedlichem Umfang und technischen Voraussetzungen anbieten.
Die Ergebnisse der Recherche haben gezeigt, dass das Spektrum an verfigbaren
Softwarepaketen sehr unterschiedlich ist und von einfachen serverbasierten Programmen bis hin

zu umfangreichen auf Microsoft Dynamics 365 aufgebauten Cloud-Loésungen reicht.

Fur die detaillierte Betrachtung des Angebotes wurden 12 Anbieterinnen von fertigen
Softwareldsungen fir das  Projektcontroling von  Architekten*Architektinnen  und
Ingenieuren*Ingenieurinnen bzw. Planungsbiros ausgewahlt. Um die Angebote hinsichtlich ihrer
Funktionalitaten besser beurteilen zu konnen, haben einerseits die auf den Webseiten
verfugbaren Informationen und Demonstrationsvideos ihren Beitrag geleistet und andererseits
zwei Webinare'® mit Live-Demo und Fragemdglichkeit. Erganzend dazu wurden Informationen
auf der BAU 2025 eingeholt, die eine Weltleitmesse flir Architektur, Materialien, Systeme ist und
von 13.-17. Janner 2025 stattgefunden hat. Auf der Messe war eine ganze Halle dem Thema
Digitale Losungen mit den Schwerpunkten BIM, Software, Hardware, Robotik/KIl und Messtechnik

gewidmet und funf der vorab recherchierten Anbieter*innen wurden auf der Messe besucht.

Als Grundlage fir die detaillierte Recherche wurde fir 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 Gesamtheit der
Forderungen an die Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb eines
(Projekt-)Auftrags“'®® definiert. Es beinhaltet die Antworten auf die Fragestellungen, was das
Produkt kbnnen muss und warum man es braucht. Auf Basis des Lastenheftes wird von dem*der
Anbieter*in ein Pflichtenheft erstellt, das auf Systemebene die Umsetzungsmdglichkeiten der
Vorgaben aus dem Lastenheft behandelt. Es werden die Fragestellungen geklart, wie und womit
die  Anforderungen umgesetzt werden koénnen. Das Pflichtenheft dient als
Entscheidungsgrundlage fir den*die Kunden*Kundin und ist oft Vertragsbestandteil, auf den bei

der Abnahme eines Produktes referenziert werden kann.

Die gesamte Ausfiihrung des Lastenheftes'”® ist dem Anhang V zu entnehmen, die an die

Beduirfnisse der Kooperationspartnerin angepasste Gliederung wurde wie folgt gewahlt.

168 Anmerkung: ingo365 und Projekt Pro
169 DIN 69901-5 (2009), S. 9.
70 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
Projektphasen

Abnahmekriterien

Die auf den Webseiten'! verfiigbaren Informationen und die zuséatzlich erhobenen Daten wurden

in einer Ubersichtstabelle zusammengefasst, die dem Anhang IV zu entnehmen ist.

Die Ubersichtstabelle vergleicht grundsatzliche Funktionen und verfigbare Informationen der
Softwareldsungen. Die meisten Anbieter*innen haben ihren Firmensitz in Deutschland, lediglich
zwei der getroffenen Auswahl kommen aus Osterreich. Das ist insofern relevant, als dass bei den
deutschen Produkten die Osterreichischen Rahmenbedingungen und Kalkulationsvorschriften
nicht berticksichtigt sein kénnten. 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 verfligen tber eine Branchenerfahrung von
ca. 10 bis 30 Jahren und vor allem jene, die bereits Cloud-Losungen anbieten, stellen regelmalig

Updates und Weiterentwicklungen zur Verfligung.

Die gangige 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 mussen und in der Regel die Haufigkeit der Aktualisierungen

geringer ist.

Die Technologien reichen von lokalen Datenbank-Losungen bis hin zu Systemen, die auf
Microsoft Dynamics 365 Business Central aufgebaut sind. Auch die Mdglichkeit zur zusatzlichen

Nutzung einer App ist bei einigen Anbieter*innen gegeben.

Der Preis fur die Nutzung der Software-Pakete konnte im Rahmen dieser Arbeit nicht vollstandig
erhoben werden, da meist eine individuelle Berechnung erforderlich ist und viele Anbieter den
Preis nur auf personliche Anfrage bekannt geben. Aus den erhobenen Daten hat sich gezeigt,
dass es bei den Arbeitsplatzlizenzen haufig eine Staffelung nach Rechtehierarchie gibt, aber vor
allem die Implementierungskosten und der geschatzte Aufwand fur das Implementierungsprojekt

stark von den Randbedingungen im Unternehmen abhangig sind. Relevant sind hierbei vor allem

71'S. Anhang IV.
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die Schnittstelle vom aktuellen System zur neuen Software und die Datenmenge, die Gbertragen

werden muss.

Die Information Uber die erhaltlichen Module wurde je nach Anbieterin einem Webinar, den
Demovideos oder verfligbaren Tutorials entnommen. Die Palette an Funktionen ist breit gestreut
und grundsatzlich decken die Software-Lésungen die Anforderungen der Kooperationspartnerin
ab, da sie alle ahnlich aufgebaut sind. Nachdem eine tatsachliche Umsetzung nicht Teil dieser
Arbeit ist, wurde eine detaillierte Analyse der Funktionalitaten nicht durchgefuhrt. In einem
moglichen Implementierungsprojekt ist eine tiefergehende Analyse der Funktionalitdten als

Grundlagenerhebung auf Basis des Lastenheftes jedenfalls notwendig.

Die Ubersichtstabelle der Software-Anbieter*innen und das erstellte Lastenheft bilden die Basis
fur die dritte Optimierungsstufe. Bevor diese Stufe erreicht werden kann, braucht es eine
strategische Entscheidung im Unternehmen fiir ein Projekt, dessen Ziel es ist, die Eignung einer
neuen Software-Lésung flr das interne Projektcontrolling der Kooperationspartnerin festzustellen

und das optimale Produkt auszuwahlen.

Bei der Entscheidung, welche Optimierungsstufe im Unternehmen umgesetzt werden soll, sind
mehrere Parameter zu bericksichtigen. Neben dem monetaren Aspekt, bei dem die einmaligen
Investitionskosten und die Veranderung der laufenden Kosten zu betrachten sind, ist vor allem
der angestrebte Digitalisierungsgrad im Rechnungswesen und im Projektcontrolling relevant. Die
zukinftige GroRe des Unternehmens, die Anzahl der Mitarbeiterinnen und die Anzahl der
Projekte haben Einfluss auf die notwendige Software-Unterstitzung. Je groRer das Unternehmen
wird und je umfangreicher die Projektcontrolling-Aufgaben werden, desto héher wird der Bedarf

an Automatisierung.

Die vorliegende Arbeit zeigt das Optimierungspotential im internen Projektcontrolling-Prozess der
Kooperationspartnerin auf und liefert eine Grundlage fur die strategische Entscheidung, auf

welcher Optimierungsstufe die Verbesserungen umgesetzt werden sollen.
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5 Reslimee

5.1 Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit untersucht die Optimierungsmoglichkeiten fir den internen
Projektcontrolling-Prozess der RVP GmbH & Co KG, einem Unternehmen im Baumanagement,
das seit Uber 20 Jahren projektbezogene Dienstleistungen flir Hochbau- und Infrastrukturprojekte
erbringt. Das interne Projektcontrolling wird derzeit zentral von einem Geschéaftsfihrer mit
Unterstutzung der Administration in Form von mehreren Excel Tabellen gefihrt. Das stetige
Wachstum des Unternehmens hat eine gré3ere Anzahl an Projekten und Beschaftigten zur Folge
und der Aufwand flr Steuerungstatigkeiten ist entsprechend gestiegen. Mit den vorhandenen
Ressourcen ist eine verlassliche Beurteilung des Erfolges eines Projektes erst bei dessen
Abschluss mdglich und drohende Verluste kénnen nicht friihzeitig identifiziert werden. Fir die
Beurteilung einer ausgewogenen Aufteilung der Personalressourcen fehlt der Gesamtuberblick
Uber alle Projekte und eine Auswertung von einzelnen Bereichen des Unternehmens ist derzeit

nur eingeschrankt maglich.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden konkrete Losungsansatze fur die Gestaltung des internen
Projektcontrolling-Prozesses der Kooperationspartnerin entwickelt, damit projektinterne und
Ubergeordnete Steuerungsmalnahmen wahrend der Projektlaufzeit méglich werden. Die fir die
Lésung der Problemstellung notwendigen Informationen wurden systematisch erhoben und im

Ergebnis berlcksichtigt.

In einem ersten Schritt war eine vollstdndige Abbildung des Status Quo durch eine
Prozessidentifikation und -analyse sowie eine Zieldefinition und die ldentifikation von Defiziten
notwendig. Die relevanten Informationen wurden durch ein Interview mit der Geschaftsfuhrung
und mehrere Workshops systematisch erhoben. Ergénzend hat eine Analyse der internen

Dokumente zum Verstandnis des internen Projektcontrolling-Prozesses beigetragen.

Bei der Soll-Prozess-Modellierung des internen  Projektcontrolling-Prozesses  der
Kooperationspartnerin wurden neben den Erwartungen der Geschaftsfihrung und den
vorhandenen Defiziten noch weitere Aspekte berticksichtigt. Als Methoden der Verbesserung fir
die Prozessoptimierung kommen in Abhangigkeit des Prozess-Veranderungsgrades der
kontinuierliche Verbesserungsprozess und das Business Reengineering in Frage. Spezifische
Herausforderungen im Unternehmenscontrolling, die vor allem die Unternehmensstruktur und
-grofde, sowie Zukunftsthemen im Controlling betreffen, wurden in der Optimierung berucksichtigt.
Die Besonderheiten der Leistungserbringung in Projekten sowie die Komplexitat des

Projektcontrollings definieren weitere Anforderungen an den Soll-Prozess. Die Integration von
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Kennzahlen ermdglicht einen Vergleich mit vergangenen Perioden oder innerhalb der
Unternehmensbereiche und zeigt Veranderungen auf. Durch entsprechende Benchmarks kann
die Qualitdt 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 regelmafRligen
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 erganzt,
die fur das interne Projektcontrolling unter Beriicksichtigung der spezifischen Randbedingungen
und Anforderungen der Kooperationspartnerin notwendig sind. Die wesentlichen Anderungen des
Prozesses liegen in der Vorbereitungsphase, die eine feinere Gliederung erfordert und in der
Integration eines Soll-Ist-Vergleiches mit entsprechenden Steuerungsmalflinahmen wahrend der
Projektabwicklung. Weiteres Optimierungspotential konnte in der Interaktion mit dem externen
Projektcontrolling sowie im Anderungsmanagement und in der Projektabschlussphase aufgezeigt
werden. In der operativen Abwicklung des Prozesses wurde zur Entlastung der Geschaftsflihrung
die Aufteilung der Aufgaben von zwei Rollen auf vier erhéht. Vor allem in der Vorbereitungs- und
der Endphase wird dadurch die Moglichkeit geschaffen, mit dem Vier-Augen-Prinzip die

Qualitatssicherung zu verbessern.

Fir die Implementierung des Soll-Prozesses im Unternehmen wird auf Basis der gegebenen
Randbedingungen bei der Kooperationspartnerin eine stufenweise Optimierung empfohlen. Die

Stufen sind abhéangig vom Veranderungs- und zukunftigen Digitalisierungsgrad.

In der ersten Stufe wird der Ist-Prozess um die optimierten Prozessschritte erweitert und die
Defizite der Projektcontrolling-Dateien kdnnen mit unterschiedlichen Mafnahmen eliminiert
werden. Die zusétzlichen Prozessschritte erfordern die Ubernahme der neuen Rolle
.Projektcontrolling“ und eine Einarbeitungsphase in die Thematik ist einzuplanen. Ein
zusatzliches Dokument, das einen Gesamtuberblick Uber die Auftragslage bietet, sollte fur ein
funktionierendes Nachtragsmanagement erganzt werden. Der Aufwand fur die Integration der
neuen Prozessschritte und die Optimierung der vorhanden Dateien halt sich in Grenzen und bietet

zukunftig die Mdglichkeit einer regelmafligen Beurteilung des Projektstatus der Einzelprojekte.

Die zweite Optimierungsstufe sieht eine umfangreiche Nutzung der vorhanden Software-
Ressourcen vor. Die gesamte Projektverwaltung kann Uber die fir die Stundenaufzeichnung
eingesetzte Software untermStrich erfolgen. Es sind unterschiedliche Module verfugbar, die fur
jeden*jede Mitarbeiter*in individuell ausgewahlt werden kénnen. Der Vorteil des Einsatzes einer

speziellen Software ist, dass die Daten aus allen Projekten zentral erfasst sind und auch ein
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Gesamtuberblick oder eine Ergebnisdarstellung von Teilbereichen ohne Zusatzaufwand maoglich
ist. Daten werden in Echtzeit verfiigbar und Vorlagen, die fir Angebote oder Berichte im System
hinterlegt werden kénnen, erleichtern die tagliche Arbeit. Die Berechnung von Kennzahlen erfolgt
automatisiert und ein Vergleich mit anderen Projekten oder friiheren Perioden ist einfach mdglich.
Der Implementierungsaufwand ist hoher als jener von Stufe 1, da vorhandene Projektdaten zuerst
in die Software Gbernommen werden missen und Schulungsmalnahmen vorzusehen sind. Der
zukunftige Nutzen kann auf Basis der vorliegenden Informationen nur abgeschatzt werden.
Hervorzuheben ist jedenfalls die Reduktion der Fehleranfalligkeit durch manuelle Eingaben und

die Aktualitat der Daten mit der Moglichkeit, Informationen jederzeit individuell abzurufen.

Der dritte Optimierungsschritt beinhaltet den Umstieg auf eine andere Software-Ldsung, die flr
das interne Projektcontrolling geeignet ist. Ein fir die Kooperationspartnerin im Rahmen dieser
Arbeit erstelltes Lastenheft definiert die Anforderungen an ein solches Produkt und eine
Ubersichtsliste mit in Frage kommenden Anbietern und den zugehérigen Produktbeschreibungen
ist das Ergebnis einer Marktrecherche. Dieser Optimierungsschritt stellt die groRte Veranderung
dar und ist auch mit dem groRten Aufwand zu bewerten. Der Nutzen ist abhangig von den
Funktionalitaten der potenziellen Software-Lésungen und kann durch die Verfigbarkeit von

Schnittstellen durchaus groRRer sein, als jener von Stufe 2.

5.2 Kiritische Reflexion und Ausblick

FuUr die Prozessoptimierung eines internen Projektcontrolling-Prozesses sind unterschiedliche
Parameter von Relevanz, die stark von der Branche, der UnternehmensgrofRe, der Art der
Leistungserbringung und den verfigbaren Ressourcen im Unternehmen abhangen. Auch der
notwendige Umfang fur diesen Prozess kann nicht generell definiert werden. Flr die
Kooperationspartnerin, die im Baumanagement projektbezogene Dienstleistungen erbringt, ist
die alleinige Definition eines Soll-Prozesses nicht ausreichend. Die Umsetzung der
Prozessschritte ist bereits fur Einzelprojekte nicht trivial und bei einer Vielzahl an Projekten wird

ein hoherer Automatisierungsgrad notwendig, der zusatzliche technische Ressourcen erfordert.

Im Rahmen dieser Arbeit konnten Moglichkeiten der Prozessoptimierung mit und ohne
Softwareunterstitzung aufgezeigt werden. Die strategische Entscheidung, welche Ressourcen
zuklnftig im Unternehmen genutzt werden sollen, liegt bei der Kooperationspartnerin und sollte
unter Berlcksichtigung von monetaren und nicht-monetaren Parametern getroffen werden. Eine
Nutzwertanalyse, die samtliche Einflussfaktoren mit einer Gewichtung berlcksichtigt, kann hier

als Entscheidungshilfe dienen.
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Ist eine Entscheidung flir eine Variante getroffen, ist die Umsetzung als eigenes Projekt
abzuwickeln und genugend Vor- und Nachlaufzeit fir Implementierungsrunden und Testphasen
vorzusehen. Im Zuge des Umsetzungsprojektes ist der interne Projektcontrolling-Prozess in einer
Feedbackschleife mit den neuen Systemanforderungen zu tberarbeiten und um eine detaillierte
Handlungsanleitung zu erganzen. Das gewahrleistet, dass die Dokumentation des Prozesses

fortgeschrieben wird und kein Wissensverlust entstehen kann.

Zur Aufteilung der fur 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 zusatzliche
Kontrolltatigkeiten kommt und aus der geplanten Entlastung der Geschéaftsfihrung eine
Belastung wird. Um dem entgegenzuwirken, ist es sinnvoll, alle Beteiligten friihzeitig in das

Umsetzungsprojekt zu involvieren, um das gegenseitige Verstandnis und Vertrauen zu erhdhen.

Letztendlich muss die Veranderung, die durch die Optimierung des internen Projektcontrolling-
Prozesses initiiert wird, von allen Beschéaftigten im Unternehmen getragen werden und
unabhangig davon, welche Optimierungsstufe zur Umsetzung gelangt, das Resultat wird den

Bewegungsradius der Entscheidungstrager*innen erhéhen.
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l. Interviewleitfaden

Zeit und Ort: Dienstag, 30.09.2024, RVP Buro Graz
Gesprachspartner: BM DI Anton Rudolf, Geschéaftsfihrer der RVP
Thema: Controlling in der RVP — Erhebung des IST-Zustandes

Ich mochte darauf hinweisen, dass es kein richtig oder falsch gibt und samtliche Daten vertraulich
behandelt werden. Die Daten werden in der Arbeit weitestgehend anonymisiert und nur

vorabgestimmte Details werden veréffentlicht.

Wenn es in Ordnung ist, wird das heutige Gesprach aufgezeichnet und im Anschluss protokolliert

bzw. transkribiert.

Gibt es vorab noch irgendwelche Fragen oder Unklarheiten?

Allgemeine Fragen
Ich mochte mit ein paar allgemeinen Fragen beginnen.

1. Was ist deine Rolle im Unternehmen und welche Aufgaben hast du sowohl auf Projekt-

als auch auf Ubergeordneter Ebene?

Wie sieht die Gesellschafterstruktur der RVP aus?

Kannst du kurz erlautern, wie der Ubliche Prozess von der Akquise bis zum

Projektabschluss aussieht?

4. Gibt es dabei einen Unterschied zwischen OBA- 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. Weildt du, wie viele Projekte aktuell parallel von deinen Mitarbeiter*innen abgewickelt
werden?

7. Wie wirdest du in der RVP ein kleines, mittleres oder grof3es Projekt definieren? Wie
sieht die Aufteilung in der RVP aus?

8. Wie hoch schatzt du die Wichtigkeit von Controlling in deinem Unternehmen ein (1=sehr
wichtig, 5=nicht wichtig)?

9. Hat sich fur das Unternehmen seit der Corona Pandemie und mit der nachfolgenden
Wirtschaftskrise etwas verandert (Projektgeschéaft, Mitarbeiter*innen, etc.)?

10. Was glaubst du, sind die grof3ten Herausforderungen fir die RVP in der Zukunft?

w N

Projektcontrolling

Kommen wir zum Thema Projektcontrolling. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der aktuellen
Vorgehensweise beim Projektcontrolling aus Unternehmenssicht. Ich mdchte hier nicht auf das

Projektmanagement in den Bauprojekten eingehen.
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. Wie schaut der Prozess des Projektcontrollings in der RVP aus?

Kann man den Prozess in Phasen einteilen?
Was sind die einzelnen Schritte?
Wer ist fir welchen Schritt verantwortlich und wer liefert die Informationen?
Welche zeitliche Komponente steckt in den einzelnen Schritten?

e. Gibt es ein Berichtswesen dazu?
Welches Tool verwendet ihr im Unternehmen fur das Projektcontrolling?
Wie erfolgt die Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung?
Werden Abweichungsanalysen durchgefuhrt?
Werden wahrend des Projektes Steuerungsmallhahmen ergriffen, wen ja, in welcher
Form?
Wie und durch welchen Ausléser werden Zusatzbeauftragungen abgewickelt?
Andert sich am Prozess etwas, wenn es eine ARGE gibt oder Subunternehmer tatig
sind?
Wo gibt es aus deiner Sicht beim Projektcontrolling Optimierungs- oder
Erweiterungsbedarf?

oo oo

Vorprojektphase

In der Vorprojektphase sind Angebote auf Basis von Ausschreibungen oder direkten Anfragen zu

erstellen. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der relevanten Tatigkeiten dafur.

1.
. Welche Informationen brauchst du dafiir und woher bekommst du diese?

w N
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o

Nach welchen Kriterien wahlst du Projekte in der Akquise aus?

Wie kannst du feststellen, ob genligend Personalressourcen fir die Abwicklung zur
Verfligung stehen?

Wie erfolgt die Kalkulation der Angebote? Gibt es hier eine Standardvorgehensweise?
Kommt es vor, dass du mit dem Angebotspreis unter die kalkulierten Kosten gehst?
Wenn ja, in welchen Situationen?

Gibt es hier einen Unterschied zwischen OBA- und PS-Projekten bzw. Graz und Wien?
Wo gibt es aus deiner Sicht in der Vorprojektphase Optimierungs- oder
Erweiterungsbedarf?

Nachprojektphase

Nach Abschluss des Projektes sind fur das Unternehmen noch weitere Schritte notwendig. Ziel

dieses Blocks ist herauszufinden, welche das sind und wie diese umgesetzt werden.

1.

Was ist fur dich noch zu tun, wenn ein Projekt abgeschlossen und schlussgerechnet ist?
Thema Qualitatssicherung: gibt es eine Dokumentation zu ,Lessons Learned” in der
RVP?

Berlcksichtigst du abgeschlossene Projekte in irgendeiner Form bei der Kalkulation von
neuen Projekten?

Vergleichst du die RVP mit Konkurrenzunternehmen, gibt es daflr tGberhaupt
Moglichkeiten?

Gibt es hier einen Unterschied zwischen OBA- und PS-Projekten bzw. Graz und Wien?



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 dafir verantwortlich und wer sind die

Berichtsempfanger?

Welche Informationen werden von wem und woftir benotigt?

Spielen Kennzahlen flr die Unternehmensfiihrung eine Rolle? Wenn ja, welche?

Wo gibt es aus deiner Sicht beim Berichtswesen Optimierungs- oder

Erweiterungsbedarf?

orw

Strategische Planung

In diesem Block mdchte ich gerne wissen, ob in der RVP spezielle Werkzeuge flr die strategische
Planung eingesetzt werden und wie die Informationen aus dem Projektcontrolling dafir genutzt

werden.

1. Gibt es in der RVP eine bewusste strategische Planung und wenn ja, wer ist daftir
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?

Bilanzanalyse

Kosten-/Produktivitdtsanalyse

Starken-/Schwachenanalyse

Kennzahlenanalyse

Kapitalwertanalyse

Szenario-/Risikenanalyse

Absatzmarkt-/Konkurrenzanalyse

Portfolio-Analyse

Shareholder-Value Analyse

GAP-Analyse

PEST-Analyse

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

Uberblick tiber mdgliche zukiinftige

Geschaftsentwicklungen

Gesellschafter verlangen eine

Unternehmensplanung

Kreditinstitute verlangen eine

Unternehmensplanung

Analyse der Wettbewerbsvorteile

Analyse zukinftiger Veranderungen

Verstarkter Wettbewerb erfordert

Unternehmensplanung

Chancen-Risiken-Analyse

Unternehmensplanung ist wichtig fir

Unternehmensnachfolge

Unternehmensplanung unterstitzt die

Koordination der Aktivitaten

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 fir das Thema Controlling in der RVP wichtig
ware, das wir noch nicht besprochen haben?

Ich bedanke mich fiir die Zusammenarbeit und werde fir die weiteren Schritte wieder auf dich

zukommen.



Transkription Interview

Zeit und Ort: Montag, 30.09.2024, RVP Biiro Graz
Gesprachspartner: BM DI Anton Rudolf, Geschéaftsfihrer der RVP
Thema: Controlling in der RVP — Erhebung des IST-Zustandes

Ich mochte darauf hinweisen, dass es kein richtig oder falsch gibt und samtliche Daten vertraulich
behandelt werden. Die Daten werden in der Arbeit weitestgehend anonymisiert und nur

vorabgestimmte Details werden veréffentlicht.

Wenn es in Ordnung ist, wird das heutige Gesprach aufgezeichnet und im Anschluss protokolliert

bzw. transkribiert.

Gibt es vorab noch irgendwelche Fragen oder Unklarheiten?

Allgemeine Fragen
Ich mochte mit ein paar allgemeinen Fragen beginnen.

R: Was ist deine Rolle im Unternehmen und welche Aufgaben hast du sowohl auf Projekt- als

auch auf Gbergeordneter Ebene?

A: Ich bin als Verantwortlicher flir die Akquisition und fir das Finanzwesen flr alle finanziellen
Angelegenheiten zustandig und treffe dort auch die Entscheidungen. Ich bin auch dafur
verantwortlich, dass das Controlling entsprechend wahrgenommen und ordentlich abgewickelt
wird. Das Controlling liegt ausschlie8lich in meiner Verantwortung. Es hat jeder Einblick in die
Excellisten. Ich Gberprife nur, ob alles richtig eingetragen ist. Weiters bin ich fur die Akquisition
zustandig, ich koordiniere die Akquise und werde von den anderen Geschaftsfihrern (GF)
unterstitzt. Der Gesamtuberblick obliegt mir. Ich betreue auch noch Projekte und bin somit auch
Projektleiter wie die anderen GFs. Ich bin auch fur die Infrastruktur zustandig. Die Aufteilung des
Aufwandes auf Projektebene und Unternehmensebene belduft 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 handlungsfahig.

R: Kannst du kurz erlautern, wie der Ubliche Prozess von der Akquise bis zum Projektabschluss

aussieht?



A: Akquise startet so, dass ich die Entscheidungen mit meinen Kollegen treffe, ob wir ein Projekt
anbieten oder nicht. Das hangt 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 erhalt, werden alle Projektordner angelegt, die fir die Abwicklung erforderlich sind, also
auf Managementebene und Projektebene und dann erfolgt je nach Typus des Projektes der
Projektstart. Es gibt einen GF, der flr das Projekt verantwortlich zeichnet und dem auch der
Projektgewinn zugewiesen wird (Gewinnausschuttung). Dann wird das Projekt abgewickelt. Auf
Basis der Vertrage wird ein Zahlungsplan erstellt, wonach die einzelnen Monatspauschalen oder
quartalsweise abgerechnet wird, je nach Projekttyp. Es gibt auch Projekte, wo nach tatsachlichen
Stunden abgerechnet wird. Die Abrechnung macht eine Mitarbeiterin und das Controlling wird
von einem anderen Mitarbeiter gemacht, er tragt auch die Mitarbeiterkosten ein und bekommt die

ganzen Aufwendungen und die Fakturierung.

Wenn es einen Subunternehmer gibt, wie es bei der OBA ofters vorkommt, werden zu
Projektbeginn die Vertrage 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 Mangel und Gewahrleistungen erledigt sind. Oft gibt es auch
einen Gewahrleistungsriickbehalt, dann lauft das 3 Jahre nach, bis der Gewahrleistungsfall
abgeschlossen ist. Wenn alles fertig abgerechnet ist und alle Leistungen erledigt sind, wird das
Projekt intern schlussgerechnet und es kdnnen keine Stunden mehr auf das Projekt eingetragen
werden. Nach Kontrolle aller Dokumente und der Subunternehmerrechnungen und der
Zentralregie, werden die Excel Dateien noch einmal durchgeprift, da bei Excel immer wieder

Fehler auftreten kdnnen und es ergibt sich ein ausgewiesener Abschlussgewinn.
R: Das heifl}t, es wird wirklich das Projekt fir die Gewahrleistungsfrist 3 Jahre offengelassen?

A: Je nachdem. Wenn wir einen Haftriicklass geben und wir die Schlussrechnung zur Ganze
verrechnen konnen, wird es nicht offengelassen. Man kann entscheiden den Haftricklass
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 grofRartigen Verschiebungen mehr, da wir immer einen

Statusgewinn machen, das heif3t Stichtag. Wie ist der Gewinn an dem Stichtag.

R: Was passiert, wenn am nachsten Stichtag ein Verlust gemacht wird?

A: Dann ist ein Verlust und in der Gesamtgewinnermittlung wird das ein Minus.

R: Gibt es einen Unterschied zwischen OBA und PS-Projekten bzw. zwischen Graz und Wien?

A: Es gibt keinen Unterschied. Es werden alle Projekte gleich abgewickelt.
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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
Planungsblro, 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
Qualitat besser werden, dies ist ein wichtiger Aspekt, weil es dann unternehmensweit einen
einheitlichen Standard gibt und den wollten wir moglichst hoch halten. Vor allem bei der
Qualitatskontrolle hat sich das sicher schon bezahlt gemacht. Wir wollten auch fur junge MA eine
bessere Startbasis schaffen, damit sie sich in Zukunft leichter ins Unternehmen und Ablaufe

einfinden. Das waren die zwei Beweggrunde, ein Prozessmanagement zu instalieren.

R: Ist es damals nur um Qualitdt oder waren auch Aspekte wie lange braucht jemand eine

Rechnung zu prifen?

A: Nein, nicht um die MA zu kontrollieren oder Vorgaben zu geben, wie lange sie fir eine

Rechnungsprifung brauchen dirfen.
R: Dieser monetare Faktor ist da noch nicht berticksichtigt?

A: Indirekt wird es einen wirtschaftlichen Vorteil haben, weil wir dann eine gewisse Routine in den
Ablaufen hineinbringt und Routine schafft naturlich Sicherheit und man wird auch schneller. Das
Prozessmanagement bringt auch Leerlaufe mit sich, wo man Sachen macht, die man gar nicht
brauchen wirde, 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 miussen wir versuchen, dass wir moglichst 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 auswahlen.
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 fur alle Projekte so ein Startgesprach?

A: Ja, bei der OBA gibt es das, bei der PS weil} ich jetzt noch nicht. Auch dort ware 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.

R: Das heil3t beim Startgesprach sagt der GF zu seinen MA in Anlehnung an den Vertrag, ,das
ist unser Leistungsbild, das erbringen wir, das aus dem Prozessmanagement setzen wir um,

diese Vorlagen verwenden wir“ und damit ist der Rahmen abgesteckt.

A: Jarichtig.

R: Weil3t du, wie viele Projekte aktuell parallel von deinen Mitarbeiter*innen abgewickelt werden?
A: Ich schatze so 100.

R: Hattest du gerne auf Knopfdruck die genaue Anzahl.

A: Ja und auch der Projektstatus ware interessant, denn nur die Anzahl ist zu wenig.

R: Wie wirdest du in der RVP ein kleines, mittleres oder grof3es 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

geringfligigen Mehraufwand zu haben, als jeweilige Sonderlésungen zu finden.

R: Wie hoch schatzt du die Wichtigkeit von Controlling in deinem Unternehmen ein (1=sehr

wichtig, 5=nicht wichtig)?

A: 1 sehr wichtig. Das ist unser Uberlebenselixier. Wenn wir nicht wissen, wie viel uns die
Baustelle kostet oder wie wir wirtschaftlich unterwegs sind, kénnen 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 fir das Unternehmen seit der Corona Pandemie und mit der nachfolgenden

Wirtschaftskrise etwas verandert (Projektgeschaft, Mitarbeiter*innen, etc.)?

A: Ein Teilbereich der Wohnungen sind massiv eingebrochen. Es hat Projektverzogerungen und

Projektausfalle gegeben.
R: Aber hat das nun groRe 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 zuriick, wobei wir in einem Sektor sind wo wir
das nicht so stark merken, weil wir sehr viel im 6ffentlichen Bereich tatig 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 Rickgang spurbar. 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 gréliten Herausforderungen fiir die RVP in der Zukunft?

A: Die grolite Herausforderung wird sein, dass wir aus den hohen Investitionen, die wir im
Prozessmanagement getatigt haben, dass wir das auf den Boden bringen und ausrollen kénnen
auf die MA, dass die das dann professionell und fur die RVP fruchtbringend auf den Boden
bringen, so dass sich die Investition rentiert. Da ist auch eine standige Prozessoptimierung
notwendig, die wir in die RVP integrieren missen und den Prozess dann mit dem richtigen
Augenmal zu treffen, damit man nicht zu berbordend im Controlling ist und dass die MA nicht
mit Zettelwirtschaft aufgehalten sind, sondern die Arbeit erledigen kénnen. Der 2. wichtige
Prozess ist: wie konnen wir es bewerkstelligen, dass man mit mdglichst wenig Aufwand das
Maximum an Ergebnissen hat. Wie kann ich diese Flut an Informationen, Dokumentationen, die
teilweise von Projektpartnern gefordert werden, einddmmen. Auch die Flut an technischen
Richtlinien. Wir leben in einer Informationsflut, wo kein Ergebnis herauskommt. Das beste
Beispiel ist die Kostenverfolgung. Was wir da fur ein Theater machen, Deckungsberechnung,
Valorisierung etc. Effizienzsteigerung ware 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 Mangel 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 méchte 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, wahrend und nach dem Projekt.

R: Was sind die einzelnen Schritte? (siehe gesonderte Dokumentation)

R: Wer ist fir welchen Schritt verantwortlich und wer liefert die Informationen?

A: Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter und ich als Geschaftsfihrer.



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 kdnnen. 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 Ubersicht liber jedes Projekt bekommt, wie es gerade steht. Derzeit kann zwar jeder GF in
das Controllingblatt Einsicht nehmen, es gibt aber keine Ubersicht. Es wiirde 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 flir das Projektcontrolling?

A: Excel, U-Strich und BMD wird nur flr das Gesamtcontrolling verwendet, fir 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 weif nicht, wieviel Auftrdge man gewinnt oder auch
nicht. Es passt nie, entweder haben wir zu viel Auftrage oder zu wenig Arbeit. Das ist ein Problem,
mit dem wir uns standig auseinandersetzen missen, aber die Strategie ist, mdglichst viele
Auftrage annehmen, weil aus Erfahrung immer etwas ausfallt. Besser man hat einen Uberhang
an Auftragen, der zwischenzeitlich zu Personalengpassen flhrt, es ist trotzdem besser, wenn wir
zu viel Arbeit haben als zu wenig fur 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 tatsachlichen
Stundensatze, wir machen keine konkrete Planung, wir kalkulieren mit einem Stundensatz und
der Rest ist Gewinn. Der Stundensatz ist immer ein bisschen héher als der Stundensatz, den der
MA tatsachlich kostet. Es ist ein Puffer drin flir Unvorhergesehenes. So genau kann man das
nicht abschatzen, darum gibt es das Controlling zum Gegensteuern, wenn ein Mehraufwand da

ist. Dann muss man schauen, woher der Mehraufwand stammt, entweder durch den Bauherren



oder durch uns verursacht. Es flieRen auch die Subleistungen in die Kalkulation mit ein. Fir
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 abzuschatzen, daher mache ich die Kalkulationen Uber
verschiedene Methoden, einmal nach dem LMVM, einmal tGber den Personaleinsatzplan mit den
Stundensatzen und da versuche ich auch Stundenséatze zu nehmen, die etwas hoher sind als die
die wir haben. Fur mich ist immer ein Benchmark die Prozent zu den Baukosten als
entscheidender Wert. Und da weill 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 Glicksfall. Bei grof3en
Auftragen 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 kdnnte sein, dass ich mich verschatze, aber bewusst mache ich

es nicht.

R: Werden Abweichungsanalysen durchgefihrt?

A: Einmal im Jahr ob plus oder minus, unterm Jahr nur bei Bedarf.

R: Werden wahrend des Projektes SteuerungsmalRnahmen ergriffen, wen ja, in welcher Form?

A: Die Steuerungsmalinahmen schauen meistens so aus, dass man versucht einen Nachtrag zu

lukrieren.
R: Also nicht intern, sondern Uiber Zusatzauftrage?

A: Ja, aber natirlich spreche ich auch mit den Leuten, um den Grund herauszufinden, wenn zu

viel gemacht wird dann muss man entsprechend reagieren.

R: Andert 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 Federflhrenden, der die Kostenermittiung macht. Dort machen wir meistens eine

Stundenabrechnung, da wird nach tatsachlichem Aufwand mit einem gewissen Stundensatz, den

Xi



man vereinbart hat, abgerechnet. Der Gewinn, der noch Ubrigbleibt, 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 ware, dass man das Berichtswesen soweit auf Vordermann bringt, dass
man laufende oder quartalsweise Berichterstattung an die Bauleiter hat, damit die einen Uberblick
haben Uber den Kostenstand, ohne dass sie da in die Tiefe gehen missen und dass man einen
unternehmensweiten Gesamtuberblick quartalsweise auch macht. Das decken wir derzeit Gber
unseren Liquiditatsplan ab, indem wir einfach samtliche 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 geschatzt. Dieser wird dann auch quartalsweise
aufgeteilt. Dann habe ich einen geschatzten quartalsweisen Aufwand und Erlds. Das wird dann
gegenubergestellt und daraus ergibt sich, welches Ergebnis zu erwarten ist. Das ist der
Liquiditatsplan und dann wird der Soll-Ist-Vergleich gemacht. Das ist wieder auf der Basis von
den tatsachlichen Zahlungen, die schon eingegangen sind. Soll ist das, was im Zahlungsplan

aufgestellt ist, wobei hier die Zahlungsfristen berlcksichtigt sind.

Vorprojektphase

In der Vorprojektphase sind Angebote auf Basis von Ausschreibungen oder direkten Anfragen zu

erstellen. Ziel dieses Blocks ist die Erhebung der relevanten Tatigkeiten dafir.
R: Nach welchen Kriterien wahlst du Projekte in der Akquise aus?

A: Wo man gute Chancen hat mit Qualitédt 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 erflillen, dass wir nicht hineinkommen. Dann werden diese
Auswahlkriterien ein Benchmark, warum man das nimmt und dann natirlich, welche Erfahrungen
wir mit dem Bauherrn haben. Bei den Privaten bieten wir nach Anfrage an, aulRer es passt
Uberhaupt 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 dafiir und woher bekommst du diese?

Aus den Ausschreibungsunterlagen und uber die Bewertung meiner Referenzen. Es gibt einen
genauen Bewertungsschimmel bei den Ausschreibungen z. B. Gber eine gewisse Grélkenordnung
bekommst du 20 Punkte. Die grof3en Projekte habe ich im Kopf. Das spielt auch viel die Erfahrung

mit. Wenn ich es nicht weil3, schaue ich im Projektinformationsblatt nach. Das ist jetzt flr mich

Xii



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 Uberblick
zu machen, da die Kriterien immer unterschiedlich sind. Das Einzige, wo man eine Ubersicht
machen kann, ist bei den Errichtungskosten. Relevant sind eigentlich auch nur die Projekte der

letzten 5 Jahre.

R: Wie kannst du feststellen, ob genligend Personalressourcen fur die Abwicklung zur Verfligung

stehen?

A: Wir machen schon einen Ressourcenplan beim Angebot, weil wir die Schlisselpersonen

einsetzen miussen. Zumindest ein Teil der Schlusselpersonen ist dann gebunden an das Projekt.
R: Wo gibt es aus deiner Sicht in der Vorprojektphase Optimierungs- oder Erweiterungsbedarf?

A: Ich weild nicht, ob man es besser machen konnte, weil entscheidend ist immer der Preis bei

dem Ganzen. Es wird auf die Qualitat Wert gelegt, aber es wird abhangig vom Preis bewertet.

Nachprojektphase

Nach Abschluss des Projektes sind fir das Unternehmen noch weitere Schritte notwendig. Ziel

dieses Blocks ist herauszufinden, welche das sind und wie diese umgesetzt werden.
R: Was ist flr dich noch zu tun, wenn ein Projekt abgeschlossen und schlussgerechnet ist?

A: Das Projektinformationsblatt fertigstellen. Ich habe friher immer Nachkalkulationen gemacht,
dass man auf Quatratmeter Bruttogeschossflache bezogene Kalkulationswerte hat. Es war
einerseits Zeitmangel und weil ein Projekt sehr stark von Projektbeteiligten und Organisation
abhangt. Wohnbauprojekte, wo du ortliche 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 hangt immer
von den Projektbeteiligten ab, wie erfolgreich du beim Projekt warst. Daher habe ich diese
Nachkalkulation nicht weiterverfolgt, und am verlasslichsten sind diese Benchmark Prozente zu

den Bau- oder Errichtungskosten.
R: Thema Qualitatssicherung: gibt es eine Dokumentation zu ,Lessons Learned® in der RVP?

A: Wo wir Lessons Learned machen, ist bei den Ausarbeitungen fur die Akquise. Bei der OBA
machen wir eine Nachbesprechung zum Projektablauf und Lessons Learned. Was wir auch
vorhaben, ist, ein Feedback beim Bauherrn einzuholen fiir unsere Leistungen, damit wir dort eine
Rickmeldung haben, wie zufrieden er mit uns war und was wir nicht so gut gemacht haben. Das

ist eher auf Qualitat und nicht auf den Preis bezogen.
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R: Beriicksichtigst du abgeschlossene Projekte in irgendeiner Form bei der Kalkulation von neuen

Projekten?

In Wirklichkeit ist jedes Angebot eine neue Einschatzung der Rahmenbedingungen. Am meisten
orientiere ich mich an der Gebuhrenordnung und am Personaleinsatzplan. Den setze ich so an,
wie ich aus der Erfahrung glaube. Naturlich ware es eine Moglichkeit, dass man da etwas lukriert
und ein zusatzliches Benchmark einfiihrt, z.B. Stunden pro Kubikmeter umbauten Raum oder
Stunden pro Quadratmeter Bruttogeschossflache oder Stunden je 1.000 Euro Baukosten

vielleicht. Ich weil} nicht, ob man hier eine sinnvolle Losung finden kann.
R: Vergleichst du die RVP mit Konkurrenzunternehmen, gibt es dafur tUberhaupt Moglichkeiten?

A: Wir haben immer Unikate, daher haben wir keinen Mafstab. Man kann nur in der

Zusammenarbeit mit anderen Projektpartnern einen Vergleich ziehen, aber auch nur bedingt.
R: Gibt es hier einen Unterschied zwischen OBA- und PS-Projekten bzw. Graz und Wien?

A: Natirlich, da haben wir andere Kalkulationsansatze fur den Personaleinsatz und andere
Leistungsbilder, die ich erfiillen muss. Bei der Projektsteuerung ist man noch mehr vom Bauherrn

abhangig, wie bei der OBA. Ich glaube, dass das schwierig hochzurechnen ist.
R: Wo gibt es aus deiner Sicht in der Nachprojektphase Optimierungs- oder Erweiterungsbedarf?

A: Wie oben erwahnt 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 daftir verantwortlich und wer sind die Berichtsempfanger?

A: Monats-, Quartals und Gesamtprojektiibersicht. Die GFs sind verantwortlich und

Berichtsempfanger und gleichzeitig fir mich als Gesamtiberblick.

R: Welche Informationen werden von wem und wofur benétigt?
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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 ware die einfachste Beurteilung. Aktueller Auftragsstand durch
abgerechnete Leistung. In der OBA haben wir die Projektphasen Projektvorbereitung,
Projektphase wird noch gestaffelt nach Rohbau, Ausbau und Fertigstellung, das habe ich schon
im Personaleinsatzplan gestaffelt. Sehr oft stiitzen wir uns auf den Personaleinsatzplan und
machen dann die Zahlungen nach dem Personaleinsatzplan. Ich mdchte nicht, dass es
komplizierter wird. Man braucht eine leistungsbezogene Bezahlung. Da nimmt man den
Personaleinsatzplan. Ich will nicht, dass der Aufwand fur den taglichen Gebrauch hoher wird.

Hoher darf er nur werden, wenn ich einen wesentlichen Mehrwert erziele.
R: Spielen Kennzahlen fir die Unternehmensflihrung eine Rolle? Wenn ja, welche?

A: Nein. Ich weil}, was du meinst, z.B. ich brauche so viel Umsatz fiir so viele MA. Das wére nicht

uninteressant, weil man dann einen Vergleich hat, Jahresvergleich oder Gewinn pro MA.

R: Vielleicht sind auch Kennzahlen wie: was habe ich gerade fir einen Mitarbeiterstand wieviel

Beschaftigte, wieviel Umsatz, Krankenstandsquote?

A: Das ist nicht schlecht, dass man das evident hat, vor allem flr Quartalsberichte. Das sind keine
schlechten Sachen, wenn das nicht viel mehr Aufwand ist. Wenn man einen Umsatzeinbruch hat,
worauf begriindet sich der? Das haben wir nie so gemacht, ich merke es bei der Liquiditat, vor

allem wenn viele Projekte starten. Ich bin flir Vorschlage deinerseits offen.
R: Wo gibt es aus deiner Sicht beim Berichtswesen Optimierungs- oder Erweiterungsbedarf?

A: Wir haben keinen Standard.

Strategische Planung

In diesem Block mdchte ich gerne wissen, ob in der RVP spezielle Werkzeuge fir die strategische
Planung eingesetzt werden und wie die Informationen aus dem Projektcontrolling dafir genutzt

werden.

R: Gibt es in der RVP eine bewusste strategische Planung und wenn ja, wer ist dafir

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 regelmaRigen Auftragen.

R: Welche Instrumente der strategischen Planung kennst du bzw. sind in der RVP in welcher

Form im Einsatz?
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Abschluss

Bilanzanalyse - ja, beim Steuerberater
Kosten-/Produktivitatsanalyse - bekannt, nicht im Einsatz
Starken-/Schwachenanalyse - bekannt, nicht im Einsatz
Kennzahlenanalyse - bekannt, nicht im Einsatz
Kapitalwertanalyse - bekannt, nicht im Einsatz
Szenario-/Risikenanalyse - bekannt, nur bei Projekten
Absatzmarkt-/Konkurrenzanalyse - bekannt, nicht im Einsatz
Portfolio-Analyse - bekannt, teilweise im Einsatz
Shareholder-Value Analyse — nicht bekannt, nicht im Einsatz
GAP-Analyse - nicht bekannt, nicht im Einsatz
PEST-Analyse- nicht bekannt, nicht im Einsatz
Lebenszyklusanalyse- bekannt, nur bei Projekten

R: Gibt es aus deiner Sicht noch etwas, das fir das Thema Controlling in der RVP wichtig ware,

das wir noch nicht besprochen haben?

A: Nein

Ich bedanke mich fur die Zusammenarbeit und werde flr die weiteren Schritte wieder auf dich

zukommen.
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Kostenrechnungsliste

Projekt Name Hauptauftrag inkl Skonto: 200.000,00
Projekt-Nr. Zusatzauftrage inkl. Skonto: 10.000,00
Summe Auftrage 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%:
Geschéftsjahr
€ 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:
3 0,00
Gewinn ohne GF-Leistung € -1.115,74
Leistungen GF:
Std: 0 Stundensatz: € xx € 0,00
Std: 0 Stundensatz: € xx € 0,00
Gewinn inkl. GF-Leistung € -1.115,74 -223,15 -1.338,89
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Ubersichtstabelle Software-Anbieter

IV.

geoe'hooe
¥202°CL 9L

“Buniajsienpyy eyoleyul ojzje|

‘usyesqaM Jniqy 1ezja)|

X X X X X X » » » X r A §20z neg assaiy
UaIyNqabsBunzINN
Haipnpjut v v v v A A v A v uayolyel Al yoddng
Jne e'd %0€-02
P 2 A Bunuyoay-3
X X X X X X »r X X X r X Halpnpjul €202 NA'WT
A A A » A A » 2 » » A Hapnpjul IYOH
uabunuyoasequiwe |
o)eISEqUBOINOSSaY
Bunylemianayoly ‘augldjnejgepialold ‘B
— Uanquassey ::ca_QM.mmecwoScmmww_" puesion usBeronsyedsioLeg
BunBiLugeueBsanEn “wonere] u::,mca_mz:w%a_n_ m_m:_E._Em,m::mmmtw._wN 19 J3Mod ‘SIRISHULOS|
. § . uoneuawNyoq uslieISHIUYRS| AW ‘ewyewssgnueleq
Bunyemuanueld ‘Bunjisls -IVOH ‘pieloid wi . P
6 o N 00 PN swEa L ‘ayonsuguswmioq pun uauoneibaju| (JnpinuysIaupIQ)|
Bunyjemian OO-SUSULELEIN ‘Bunsseyioyezsyoq) un -synesiul ud3o0 ‘Bunssepiaye; pun -12jeq u-ppy/ Bunueydseypinby ‘WewsbeuewapUny ‘eberay I1en-3 ‘uone}IUNWIWO:
. W ‘Buyjonuoopialosg HoNezSIIaqY| . P NS U0 : Henez -joopnQ ‘ebejqersieq . 19518 1 pun -sgaupaA| ‘Juiodaseys/swes) SN s_,mo _mv_ ) >
1|-ue: S1o%o1L pun. i 1 1 uap 197 ( Juswobeuew . uapie 1s0d ‘aueld
‘uesemuye|\ . . /eBwnyoq Bunyjeyt d| Q)| ; .
| I uaqebjny I ‘Bunuejdziesuig uoA Bunsseu3 Bunut _ . -uauawnyoq seepbiq . mjoQ ‘usaInNossay
X ¥ pun BunBajsBunuyoay . a)yoLagsieuoyy y ljRISHIUYOS ‘Hodx3 000 . X
‘usbunuyoay uonesBaju| Ig B a l uoneyr d | - Bunueidsieyzedey A . .\ ‘agnepn ‘Jepusiey
. . Bunssepayiezsiioqly . . Bunt I -joox3 ‘Jeueidiabpng| ‘(ussamuyely ‘yore|Bsny| . .
g 9joqebuy| ‘spieoqyseq ‘Bulonuod “Bunyemion Bunyjeyyongpaloid ‘YyoielBiap eyzedey N pun -usainossey o 10 JowoBIIoIN uaqebjny ‘ejeynsey ||npoy
‘Jawyaussungng ‘Bunue|d Jayequenpy W ‘Bunyemianssaipy| I0S Japuajne| pun -Us2INOSSaY ‘Buljjouo)-usisoy M A ‘Bunt IOH . =ipmen dO Jowey “Indyeyos ‘Bunuyoaiqy|
P P . -usyuswnyog SWA/Wo3 . § ¢ pun usjsoyoing ¢ Bunt 1 ayuasamy p .
Bunueidziesuig 510q96uy ! Inpouwr un : foid Bunuyosy ‘Benny| . Bunsseyiayez " S UB)SOY| ‘aIBIOUOH
. . ) ‘Juawabeuewpialoig . . . . 3 Buljjonuoopjelold y Bunjemianssaipy ‘Bunbe.neaq . .
Bunssepa)azs)iaqly| -3 ‘aug|d ‘ejuawnyo(q! ‘Bunyesonssal Bunssey| uonenyeysbelyosnz| ‘Bunyemianpieloid| ‘jogebuy ‘Bunssepsjiez ‘BunyemueALSpUNY Buijonuo)) AL . ~ USpUN)S ‘UBSSaIPY|
‘asinbyepelold’ ! Py -Jauapunispfelold Japo usysysiald| ‘Bunyey-yongsbunjyezuy| . d Punis| pun pseoqyseq o . ) ‘wea] ‘apaloid
pun -sjogabuy owobeuew| s Bu < v BunuyoBIqeIEIoUoH ‘uasamleuosIad| ‘Bunuyoeiqy ‘uonemnyey|
u SIEHI UNpiUISE| ‘uajioy ‘usjsoxasiay|  ‘BunjemioAusiuelaler
-usjuswnyoq Bunsaiziyissepipielold .
B B p -yoyBowsbunuyoaiqy| Bunueidsenzedey pun -uapunyj
SU-pPY-{00NO $I100 | ‘uejepuapuny| s .
JuspesBelpap| Bunssepa)az| Bunyemuanpejuoy)|
apaubaju| ‘Bujonuo) UOA uaydnue A pun .
} . Bunssepayiaz| Joxedsiseg
usjepwwelg| usbajuy ‘Jewlod-g3vo
‘Bun; Il wi I
uoA Bunpemeg
nodwoy Jenpow Jenpow Jenpow Jenpow nodwoy Jenpow Jenpow nodwoy Jeinpow Jeinpow Jeinpow neqny
X » X X X X » » X X X X sjeuon L
ORISR
4 : X W snesd ajeuop Z X X X » 2 2 X X uoisianowsq
X X X » X X » X X » » ~ sospirowaq
» X X X X 2 2 X » » A A Jeuigap|
+00L'v v v A A v v v 00052 v v v Iyezueuauul:iapuamuy|
ayoueigneg
“stuyosany pun v ot [roimamipsiimd
lIeissny p " | -;neusbu|,eman -ineusbu ! -insusbuj,ainan S0INGSUOIHNLSUOY -inauabul,ainaiuabu| HouoH oS -inauabul,anaiuabu|
-inauabul,ainaiusbu| . Jasiepsualppialold N | el d ‘ual jeleg el
; pun usuuy pun usuULLIBUE|d ‘UBuU pun usuuy pun usuuy . pun usuuy
uouut -pleyaly. Doy “DleIYIYL -DlOYYOIY LUSPBIYOIY soinqsbunuel -plelyaIY UBBeNOIY
-PRlYoIY UaPRYIYOIY g g g g * g pun -naiusbuj ‘usuul * g
-PONYOIY UBPIBIYOIY
JBUON/3 OY'6
2u9217 |g Jomod
uajsoxsuonelBin 3 06.2 489S [INd JBUON/3 61 1
13SN/J_UOIN/3 0P| _wwDN\r._Mzo_\M\w 68 30052 qe abeiuy jne abeyuy jne abeyuy jne abeluy jne abeljuy jne abeyuy jne wa_:wwﬁxhwmmmv sl Jaquis |y abeyjuy jne
“1yngebpuni 3 061 A v 4 wea | JeUON/3 G2
3000°G¢|
- 066'2 Bunuynyuig
X » X » v Az X X X » » X ddy
. . . . [ENUs) ssauisng [EIUS) ssauisng . Lequore . . [EUa) sseuisng . S,
v v v v GOE SolWeuAQ 1JOSOIOIN | G9E SolWeuAQ 1JOSOIOIN v Lequeiea 1os v v GOE SOIWEUAQ 1JOSOIOIN v 1hojouyas L
SPIN SPIN v v PIN PIN APIN nex SA3IN/ANEN v ABIN A3IN/NEN uesbeniop
9102 102 alyer 6z < 2661 8661 8661 alyer 0g c00e alyer €2 v 002 S661 Bunpunio
puelyosinaq pueyosineq puelyosinaQ puelyosineq puelyosineq puelyosineq puelyosineq pueyosineq pueyosineq pueyosineQ Yoleue)sQ YoleualsQ Zysusuuly
TIaqoloIa AWM TOUS OB[END WA Woo TR P DAIOT A 3P OIdEus: wWoo T ; Woo orapploid o5 WO-J05AD 3PPIoN WO EpUENBIq WA o UOISTAVGT WA W05 GONSUWIBTUN WA ausqam|
oroyd 097Tv0 SN1dNSIA O¥d-dd O¥dVNOS NOISIAVINNY 0d¥d IyM3rodd WO LO02AD alosoM epuenp g9gobuy youswisun wnusiy
2 1 o 6 8 ] 9 S 2 € [ v )

XV



V. Lastenheft

XiX



LASTENHEFT

Projekt: Softwareunterstitzung fir das Multiprojektmanagement
Projektleitung: Rita Vicuinik

Erstellt am: 19.12.2024

Letzte Anderung: 29.1.2025

Status: inBearbeitung / in Prifung / fertiggestelit

Version: 1.1



Inhaltsverzeichnis

T =11 41 U= 3 0] RSO
1.1 AUSGANGSSItUALION.....ooiiiiii e
1.2 ZIBISEIZUNG ...
1.3 A=) (o | U] o] o 1= USRS

72 N ¢ 1 o (= U 3T T o
21 Funktionale ANfOrderungen ...........coeevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
2.2 Nicht-funktionale Anforderungen ..............oovvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee

3 ProjeKtphasen ...t e e e e n e e

N N o 0 1= 1 01 1= 1= 0=



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 Gbernehmen.

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 unterstitzt und die Daten daraus werden einerseits in eine Kostenstellenliste
Ubertragen und andererseits wie die Personalkosten in die Kostenrechnungsliste eingefugt,
um eine Information Uber Gewinn oder Verlust eines Projektes zu erhalten. Fir die
Liquiditatsplanung werden die Daten aus den Einzelprojekten in einer separaten Excel Datei

manuell zusammengefuhrt und weiterbearbeitet.

Das externe Projektcontrolling, das sich mit den inhaltlichen Themen im Projekt beschaftigt,
liefert zusatzliche 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 flr Ubergeordnete
Steuerungsmafinahmen auf Unternehmensebene. Dazu zéhlen unter anderem die Verteilung
von Personalressourcen auf die Projekte und ein entsprechendes Aufwandsmonitoring,
Abweichungsanalysen Plan-Soll-Ist, rechtzeitiger Informationsfluss fur die Liquiditdtsvorschau

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 Bearbeitungsstande sicherzustellen.



1.2 Zielsetzung

Das Ziel fir die RVP GmbH & Co KG ist die Implementierung einer Software im Unternehmen,
die projektubergreifend alle notwendigen Daten fir das interne Projektcontrolling zentral
beinhaltet und fir die Kalkulation, Ressourcenverteilung, Auftrags- und Rechnungsabwicklung
sowie das interne Berichtswesen verwendet wird. Die Software soll als unterstiutzendes Tool
fur die Bereichsleiter*innen und die Geschaftsfliihrung dienen, damit Abweichungen vom Plan

frihzeitig erkannt und Gegenmafnahmen eingeleitet werden kdnnen.

1.3 Zielgruppe

Die Software soll von allen Mitarbeiterinnen 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*

e Bereichsleiter*in

o Vollzugriff auf alle Module/Daten, Freigaben, Zeichnungsberechtigung

e Administrative*r Mitarbeiter*in

o Vollzugriff auf alle Module/Daten, keine Zeichnungsberechtigung

e Projektleiter*in
o Zugriff auf Module/Daten in den eigenen Projekten, ausgenommen

Kostencontrolling

e Projektmitarbeiter*in

o Zugriff auf das Tool der Stundenerfassung, Urlaubs- und Abwesenheitsantrage



2 Anforderungen

Im Folgenden werden die funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen definiert, die
durch die Software erfullt werden muissen. Abweichende Losungsansatze und

Zusatzfunktionen sind zulassig und im Pflichtenheft bzw. im Angebot detailliert zu beschreiben.

2.1 Funktionale Anforderungen

e Modularer Aufbau

¢ Stammdatenverwaltung
o Kreditor*innen
o Debitor*innen
o Kontaktdatenbank
o Mitarbeiter*innen

o Projekte
e Customer Relationship Management

e Kostenrechnung
o Stundensatzkalkulation

o Zentralregiekalkulation

e Angebotsmanagement
o Kalkulation von Auftragen (pauschal, HOAI, LM.VM.)
o Kennzahlen fur Kalkulation
o Reservierung von Ressourcen
o Warnung bei Personalengpassen
o Angebotserstellung und -versendung

o Zusatzangebote

¢ Auftragsmanagement
o Erstellen von Auftragen aus Angeboten oder individuell
o Zuweisung von Ressourcen
o Ablage von Auftragsunterlagen
o Subunternehmerauftrage

o Zusatzauftrage



Rechnungsmanagement
o Eingangsrechnung
o Ausgangsrechnungen (Einzel-, Abschlags-, Schlussrechnungen)
o Mahnwesen
o Elektronische Rechnung
o Schnittstelle Buchhaltung BMD
o Import-/Exportfunktion

Personalmanagement
o Gesamtubersicht Urlaubs-/Abwesenheitsplanung und Freigaben
o Gesamt- und EinzelUbersicht Homeoffice
o Reisekosten
o Zeiterfassung mit Tatigkeitskategorien
o Auslastungsplanung

o Unterstutzung von mobilen Endgeraten

Liquiditatsplanung
o Rollierende Planung der Zahlungseingange und -ausgange fur 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

Personalkategorie

Projektmanagement

o Terminlbersicht nach Leistungsphasen Uber alle Projekte (manuell oder

Schnittstelle MS Project)

o Implementierung zusatzlicher Projektinformationen aus dem externen

Projektcontrolling

o Referenzprojektblatter



o Kommunikation
o Zentrale Ablage von projektrelevanten Emails von allen Projektbeteiligten

o Schnittstelle bzw. Abgleich mit Daten aus externen Projektplattformen

e Berichtswesen/Dashboard
o Standardvorlage Dashboard fur Personenkategorien
o Individualisierbare Berichte
o Standard-Statusberichte mit Kennzahlen
o Filterfunktion
o Exportmoglichkeit Excel

o Power BI Schnittstelle

2.2 Nicht-funktionale Anforderungen

¢ Intuitive Benutzeroberflache in einheitlichem Design

e Schnelle Performance auch bei gleichzeitiger Nutzung durch bis zu 100 User

¢ Einfache Erweiterbarkeit auf eine groRere Anzahl an Projekten und Usern

¢ Individualisierung der Vorlagen (Briefkopf, Angebote, Rechnungen,...)

e Datensicherheit auf Speichermedium

¢ Datenschutz (DSGVO)

¢ Regelmalige Updates, Weiterentwicklungen

e Selbst administrierbare Rechteverwaltung und -anpassung

e Lizenzmodell nach Rechten gestaffelt, ohne Mindestbindung, monatlich kiindbar

¢ Reaktionszeit zwei Stunden wahrend der Supportzeiten und Behebungszeit max. ein

Werktag bei hoher Qualitat und Kompetenz im Support
¢ malgeschneiderte Implementierungsstrategie

e Projektlaufzeit 3-6 Monate



3 Projektphasen

e Vorstellung durch das Unternehmen

o Definition der vorausgesetzten Hardware

¢ Demoversion zum Kennenlernen

e Workshop als Vorbereitung zur Implementierung

¢ Installation des Systems

e stufenweise Ubernahme der Bestands- und Projektdaten
e Schulungsphase fir Key User

e Testphase

o etwaige Anpassungsphase

e Schulungsphase fir alle

e Ubergang in Echtbetrieb fir alle Beschéftigten des Unternehmens

4 Abnahmekriterien

e Die Software ist erfolgreich installiert

¢ Die Einflhrungsphase wurde im Zeitplan umgesetzt

e Alle funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen laut Bestellung sind umgesetzt
¢ Die Testphase wurde erfolgreich absolviert

¢ Alle Mitarbeiter*innen sind geschult und haben einen Zugang



