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Mit Earned Value Management erhalten Sie ein
duferst leistungsfiihiges Projektcontrolling-Instrument, das
Ihnen Projektprobleme sehr friih darstellt und
aussagekrdiftige Prognosen iiber die Projekt-Endkosten
und das Projekt-Enddatum liefert.

Earned Value Management ist jedoch kein Ersatz fiir
gutes Projektmanagement oder einen guten Projektleiter!



Vorwort

Das Controlling und Reporting von Projektkosten, Terminen, technischem
Fortschritt und Risiken erhilt einen immer grofieren Stellenwert im Pro-
jektmanagement. Dabei wird Earned Value Management (EVM) nicht nur
in den angelsdchsischen Landern, sondern auch in unseren Breitengraden
ein immer wichtigeres Thema.

Dieses Buch beschreibt die wichtigsten Grundlagen des Earned Value
Managements, mit seinen spezifischen Kennzahlen und deren effektive
Anwendung, auf einfache und verstandliche Art. Mit diesem sehr wir-
kungsvollen Werkzeug bringen Sie die notwendige Transparenz und Si-
cherheit in die Projektlandschaft Ihres Unternehmens.

Erfolgreiches Projektmanagement benotigt Antworten auf schwierige Fra-
gen, wie:

Die aktuellen IST-Kosten sind tiefer als die PLAN-Kosten. Bedeutet
dies, dass das Projekt gut arbeitet, oder dass es hinter dem definier-
ten Zeitplan steht?

Was wird das Projekt bei Projektende voraussichtlich kosten und
liegt dies noch innerhalb des Budgets?

Wie effizient nutzen wir unsere Zeit und unsere Ressourcen?

Wie grof8 wird der Profit bzw. der ROI am Ende des Projektes sein?

Die traditionelle Kostenanalyse bei Projekten gibt auf diese Fragen keine
Antworten. Sie beschiftigt sich haufig nur mit den IST-Kosten der erledig-
ten Arbeit, die mit den PLAN-Kosten oder dem Budget verglichen werden.
Dieser Vergleich hat jedoch einen grofien Mangel — es wird nicht die effek-
tive Projektleistung beriicksichtigt. Earned Value Management (EVM) hin-
gegen ist eine Methode zur Messung, Uberwachung und Kommunikation
der wirklichen Leistung eines Projektes.

Mit Earned Value Management ist es moglich, die Projekt-Endkosten und
das Projekt-Enddatum schon lange vor dem Projektende statistisch zu be-
rechnen. Nur Ergebnisse zahlen—Aufwiande sind Kosten, jedoch noch
kein Ergebnis. Zu optimistische Einschatzungen in Bezug auf den wirkli-
chen Projektfortschritt werden auf diese Weise schnell aufgedeckt. Die
EVM-Kennzahlen zeigen Kosten- und Termintrends sehr anschaulich.
Wenn diese von den geplanten Daten abweichen kann friih reagiert wer-
den. Dies ist eine grofse Starke von EVM, die der Projektleiter und das Ma-
nagement unbedingt nutzen sollten. Earned Value Management ist eine



Methode, die bei praktisch allen Projektarten und in jedem Industriebe-
reich angewendet werden kann.

Earned Value Management ist jedoch:

kein Finanzmanagement-Werkzeug
kein Ersatz fiir gutes Projektmanagement/gute Projektleitung

keine Sicherheit fiir den Projekterfolg

Earned Value Management wird auflerhalb der angelsdchsischen Lander
noch wenig angewendet. Es ist eines der am wenigsten benutzten, jedoch
wirkungsvollsten Kostenmanagement-Werkzeuge fiir Projekte. Dafiir gibt
es einige Griinde: Die angebliche Kompliziertheit der umgebenden Me-
thodik und Abldufe, sowie der Aufwand fiir das Zusammentragen der
notwendigen Eingabedaten, die Berichterstattung und das Integrieren der
Resultate in andere Management-Informationssysteme. Diese Griinde wa-
ren in der Vergangenheit zum Teil ein Hindernis bei der Weiterverbrei-
tung von EVM. In den letzten Jahren hat man jedoch erkannt, dass Uber-
administration nur kostet und nicht viel bringt. Earned Value Management
passt, wie es heute praktiziert wird, in jedes Unternehmen, das einige gro-
Bere Projekte bearbeitet. Im passenden Umfang implementiert ist EVM ein
auferordentlich leistungsfahiges Werkzeug.

Earned Value Management eroffnet eine neue Kultur von Offenheit, Ver-
trauen und Ehrlichkeit im Projektgeschehen. Es zeigt dem Management
die volle Transparenz beziiglich Kosten, Terminen, technischen Leistungs-
daten und Risiken. Dies verbessert das Verhaltnis zwischen allen im Pro-
jekt involvierten Parteien.

Haben Sie keine Angst vor der Transparenz? Wollen Sie der Wahrheit in
die Augen sehen? Dann haben Sie mit Earned Value Management das rich-
tige Thema angepackt.

Wissenswertes

In der Geschiftswelt und im Projektgeschift ist Englisch die Standard-
sprache. Deshalb verwende ich in diesem Buch, nur wenn sinnvoll, die
verdeutschen EVM-Begriffe, jedoch erganzt mit den englischen Bezeich-
nungen und deren Abkiirzungen. Viele englische Fachbegriffe wurden ab-
sichtlich nicht {ibersetzt. Aus diesen Uberlegungen hilt sich dieses Buch
auch an die ANSI/EIA-748 und den , Guide to the Project Management
Body of Knowledge” (PMBOK® Guide) Fifth Editon 2013, den , Practice
Standard for Earned Value Management” Second Edition 2011 des PMI



sowie fiir ergdnzende Informationen an Unterlagen des amerikanischen
Department of Defense (DoD) und Department of Energy (DoE).

Dieses Buch konzentriert sich auf Einzelprojekte und nicht auf das Con-
trolling von mehreren Projekten oder Projektportfolios.

Fiir wen wurde dieses Buch geschrieben?

Als Kéaufer dieses Buches werden Sie vermutlich schon einige Erfahrung
im Projektmanagement haben. Hier lernen Sie zusitzlich alle Elemente ei-
nes wirkungsvollen Projektcontrollings mit Earned Value Management
kennen und kénnen so Ihr Wissen weiter vertiefen.

Dieses Buch ist ein unentbehrliches Hilfsmittel fiir Projektleiter, Pro-
gramm-Manager, Projektcontroller und Projektportfolio-Manager, die ihr
Projektcontrolling noch effektiver gestalten wollen. Zusatzlich ist es ein
umfassendes Ausbildungs- und Nachschlagewerk fiir alle, die im Projekt-
management noch einen wichtigen Schritt weiter kommen wollen.
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Einleitung

Ein Kapitdn zur See ortet die Lage seines Schiffes, bestimmt die Geschwin-
digkeit des Schiffes, {iberpriift die Leistung der Motoren, beobachtet
Windrichtung, Windstdrke und Seegang und spiirt die Stimmung der
Mannschaft. Weichen die registrierten Werte vom geplanten, normalen
Zustand ab, so ergreift der Kapitdin Mafinahmen, damit ein Unheil verhin-
dert werden kann. Nach einer gewissen Zeit wird die Wirkung der Maf3-
nahmen {iberpriift und, wenn notwendig, Folgemafsnahmen getroffen. Der
Projektleiter als Kapitan des Projektes hat die gleiche Aufgabe: Das Projekt
sicher in den Hafen zu bringen. Ein Hilfsmittel dazu ist das Projektcontrol-
ling.

Nach erfolgreicher Planung sind die Arbeitspakete an die Projektmitarbei-
ter verteilt. Wird jetzt der Projektleiter arbeitslos? Nein, denn nun beginnt
eine wesentliche Aufgabe des Projektleiters: Das Schiff auf Kurs zu halten.
Dies umfasst mehrere Aufgaben, die zusammengefasst den Namen Pro-
jektcontrolling erhalten haben.

Projektcontrolling ist nicht gerade die beliebteste Arbeit des Projektlei-
ters, denn sie tragt offensichtlich nichts zum Projektfortschritt bei. Eine
nicht wertschopfende Tatigkeit also — eher lastig denn niitzlich. Denken Sie
auch so? Viele denken so — Sie jedoch vermutlich nicht, denn sonst hatten
Sie dieses Buch nicht gekauft.

In diesem Kapitel erhalten Sie einen kurzen Uberblick iiber das Projekt-
controlling, und was es alles umfasst. Diese Basis hilft Ihnen dann, wenn
Sie im Verlaufe des Buches einzelne Bereiche des Projektcontrollings mit
Earned Value Management ndher kennenlernen.
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Vom Controlling zum Projektcontrolling

Wie die meisten modernen Managementmethoden wurde das Controlling
zuerst in den USA bekannt und kam dann einige Jahre spater nach Euro-
pa. "Controlling" ist als eigenstandiger Begriff anzusehen, es gibt keinen
genau entsprechenden deutschen Ausdruck dafiir. Controlling kénnte
man folgendermafien definieren:

Controlling ist ein zukunftsorientiertes System von Planungs-, Uberwa-
chungs- und Steuerungsaktivititen zur Ausrichtung des betrieblichen Ge-
schehens im Hinblick auf das Erreichen der Unternehmensziele und auf
das Gewinnziel hin.

Das heifst: Controlling (von englisch: to control fiir ,,steuern”, , regeln”) ist
ein umfassendes Steuerungs- und Koordinationskonzept zur Unterstiit-
zung der Geschiftsleitung und der fithrungsverantwortlichen Stellen bei
der ergebnisorientierten Planung und Umsetzung unternehmerischer Ak-
tivititen. Wenn man die Definitionen von Controlling auf die Tatigkeiten
eines Controllers, als Spezialist fiir Unternehmensplanung und -steuerung
herunterbricht, dann gibt das folgende operative Aufgaben:

Analyse der internen und externen Faktoren, die sich auf die Renta-
bilitdt und Liquiditdt des Unternehmens auswirken.

Mitwirkung und Beratung bei der Planung und Formulierung der
strategischen Unternehmensziele. Organisation und Koordination
der operativen Teilplanung.

Uberwachung und Vergleich der tatsachlichen Geschéftsentwick-
lung mit der kurz-, mittel- und langfristigen Planung. Analyse der
Abweichungsursachen, Empfehlung von Anpassungsmafinahmen.

Entwicklung und Einfithrung von flexiblen, transparenten nach Ver-
antwortungsgesichtspunkten gegliederten Instrumenten und Me-
thoden zur Analyse, Planung und Kontrolle.

Eine wesentliche Aufgabe des Controllers ist es, das Management bei der
Formulierung, Vereinbarung und Verfolgung der geplanten Ziele zu be-
gleiten. Er gibt somit den jeweiligen Managern mehr Entscheidungssicher-
heit.

Projektcontrolling — mehr als nur Controlling?

Das Thema dieses Buch ist ja das Projektcontrolling. Ist Projektcontrolling
eigentlich ,nur” die Umsetzung des ,normalen” Controllings auf Projekte?
Genau dieser Meinung sind viele Unternehmen. Und so ist ihr Projektcon-
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trolling leider oft ein Finanzcontrolling von Projekten. Projektcontrolling
ist aber mehr als nur ein Finanzcontrolling. Dieses hat seinen Fokus auf
Plan/Ist/Soll-Kosten, Budgets, Abschreibungen und einigen weiteren Fi-
nanzkennzahlen — und dies meistens fiir Kostenstellen oder Anlagen.

Controlling auf Projekte anwenden heifit, den Fokus auf die Kenngrofien
des Projektes legen: Kosten, Termine, Projektfortschritt, Qualitat, Risiken,
Ressourcen, usw. Projektcontrolling ist eine entscheidende Fithrungsauf-
gabe im Projekt, dessen Nutzen noch sehr oft unterschitzt wird. Projekt-
controlling erhilt nicht nur auf Einzelprojektebene, sondern auch auf der
Projektportfolio-Ebene eine immer wichtigere Bedeutung. Denn auch dort
geht es darum eine grofiere Anzahl Projekte im Unternehmen sinnvoll zu
planen, iiberwachen und zu steuern.

Projektcontrolling im PMBOK

Der umfassende Begriff , Projektcontrolling”, wie er im Deutschen ver-
wendet wird, ist im angelsachsischen nicht iiblich. Dies merken Sie auch
schnell, wenn Sie sich etwas tiefer mit dem PMBOK beschiftigen. Dort
finden Sie nur Definitionen und Beschreibungen {iber Planning, Monito-
ring und Control. Dies zeigt sich dann auch im Grundkonzept des
PMBOK, welches aus ,Project Management Processes” und ,Project Ma-
nagement Knowledge Areas” besteht.

Die folgenden 11 Projektcontrolling-Aktivititen des PMBOK Guide Fifth
Edition sind in der ,Monitoring & Controlling Process Group” zusam-
mengefasst:

Monitor and Control Project Work

Perform Integrated Change Control

Validate Scope

Control Scope

Control Schedule

Control Costs (incl. Earned Value Management)

Control Quality

Control Communications

Control Risks

Control Procurements

Control Stakeholder Engagement

12
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In der folgenden Abbildung sehen Sie anschaulich, wie sich die verschie-
denen Process Groups wahrend der Projektdauer {iberlappen. Wenn ein
Projekt aus mehreren Phasen besteht dann werden Sie diese Process
Groups innerhalb jeder Phase vorfinden. Das heifst: jede Phase hat einen
Initiating und Planning Process, in jeder Phase wird etwas erstellt; Monito-
ring und Control findet wahrend jeder Phase statt und jede Phase hat ei-
nen Closing Process.

Initiating ~ Planning Executing Monitoring Closing
Process  Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Abbildung 1: Das Zusammenspiel der einzelnen , Project Management Process
Groups” des PMBOK

Projektcontrolling nach DIN 69901-5

Die DIN-Norm 69901-5: 2009-01 versteht unter Projektcontrolling die "Pro-
zesse und Regeln, die innerhalb des Projektmanagements zur Sicherung
des Erreichens der Projektziele beitragen” durch:

Erfassung der Ist-Daten
Soll-Ist-Vergleich

Feststellen und Analyse von Abweichungen, Bewerten der Abwei-
chungen, Vorschlagen von Korrekturmafsnahmen,

sowie durch das Mitwirken bei der Manahmenplanung und Uber-
wachung ihrer Durchfiihrung.

Interessant ist, dass die DIN 69901 zwischen betriebswirtschaftlichem Con-
trolling und technischem Controlling unterscheidet. Das betriebswirt-
schaftliche Controlling hat nach DIN 69901 neben der Uberwachung be-
triebswirtschaftlicher Aspekte der Kostenplanung und der Projektabwick-
lung auch die Aufgabe, die Art der Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir Ent-

13
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scheidungsvorbereitungen festzulegen. Das technische Controlling befasst
sich hingegen mit der Uberpriifung der "geforderten Gebrauchswerte"
und verbindet somit Qualitatssicherung mit der betriebswirtschaftlichen
Uberwachung.

Der Projektcontrolling Prozess

In den letzten Abschnitten haben Sie das Projektcontrolling nach PMBOK
und DIN kennengelernt. An dieser Stelle will ich zusammenfassend
nochmals darstellen was aus Prozesssicht alles zum Projektcontrolling ge-
hort.

Projektplanung;

Abwicklungszielplanung
Projektumfangplanung
Ablaufplanung
Ressourcenplanung
Organisationsplanung

Projektkostenplanung

Terminplanung

® N o gk W N

Projektbudgetplanung
Projektiiberwachung

1. Vergleichen von PLAN und IST-Daten, Feststellen von Abweichungen

2. Abweichungen analysieren und dokumentieren
Projektsteuerung:

1. Mafinahmen definieren und planen
2. Entscheidungen treffen

3. Mafsnahmen delegieren

14
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Der Regelkreis der Projektabwicklung

Mit dem Regelkreis der Projektabwicklung lernen Sie in einer Ubersicht
das dynamische Zusammenspiel der Kernelemente Projektfiihrung (Pro-
jekt planen, Projekt {iberwachen und Projekt steuern) und der Projekt-
durchfiithrung besser kennen.

Projektportfolio-Manager
Auftraggeber

Projektleiter

Projektleiter ) . Projektleiter
Projektcontrolling

Eingangs-Werte Projektteam Ausgangs-Werte

Projekt durchfiihren

Abbildung 2: Regelkreis der Projektabwicklung

Die vom Auftraggeber definierten Projektziele bilden die Basis fiir das Er-
stellen der Projektplanung. Bei der Projektplanung befasst sich der Projekt-
leiter mit den projektbezogenen Ereignissen und Aufgaben. Durch das
,Steuern” iibergibt er diese in Form von Arbeitspaketen angeordnet und
als Koordinationsanweisungen und Mafsnahmen an das Projektteam. Das
Projektteam fiihrt diese Arbeiten dann aus. Die entstehenden Ergebnisse
(Lieferobjekte) werden {iber die Projektiiberwachung mit den Planwerten
bzw. den vorgegebenen Zielen verglichen (PLAN-/SOLL-IST-Vergleich).
Die Erkenntnisse dieser Uberwachung fliefen dann wieder in die Planung
ein. So wird der Prozess bis zum Projektabschluss dauernd durchlaufen.
Wie Sie in der Abbildung 2 sehen ist das Projektcontrolling ein eigener
Prozess mit den zwei Hauptelementen , Projekt iiberwachen” und , Projekt
steuern”, die Bindeglieder zwischen der Projektplanung und der Projekt-
durchfiihrung sind.

Internes und externes Controlling

Projektcontrolling kann man in internes und externes Controlling untertei-
len. Der , projektinterne” Controllingprozess findet innerhalb des Projektes

15
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statt, der projektexterne Controllingprozess findet aufSerhalb der Projek-
tabwicklung statt, z.B. durch das Projektportfolio-Management oder einen
externen Controller. Das interne Projektcontrolling benutzt der Projektlei-
ter, um die Einfluss- bzw. Storgrofen, Anderungen der Projektziele, Pla-
nungs- und Schatzfehler etc. entsprechend zu managen. Dies mit dem Ziel,
das Projekt moglichst innerhalb des definierten Projektumfangs erfolgreich
abzuschlieflen.

Das projektexterne Controlling wird aufierhalb der Projektabwicklung
durchgefiihrt, normalerweise durch das Projektportfolio-Management.
Dieses plant und iiberwacht die gesamte Projektlandschaft des Unterneh-
mens oder eines Unternehmensbereiches und rapportiert projektinterne
oder projektiibergreifende Probleme und mdgliche Steuerungsmafsnah-
men dem Projektportfolio-Lenkungsausschuss. Dieser entscheidet dann
iiber entsprechende Mafinahmen.

Der Projektcontrolling-Regelkreis

Eines der wichtigsten Instrumente des Projektleiters ist der interne Pro-
jektcontrolling-Regelkreis. Er ist der Kern des Projektabwicklungs-Regel-
kreises, den Sie vorhin kennengelernt haben und besteht aus den
Hauptelementen: Planen, Uberwachen und Steuern. Dieser Regelkreis ist
keineswegs eine Erfindung des Projektmanagements, sondern beschreibt
ganz allgemein den Managementprozess und entspricht einem modernen
Verstandnis von Fiihrung.

Wie Sie in Abbildung 3 sehen sind die Projektziele die Grundlage der Pro-
jektplanung. Auf Basis der Projektplanung kann der Projektleiter (via Pro-
jektsteuerung) die anstehenden Aufgaben {ibergeben und diese unterei-
nander koordinieren. Aufgrund der von den Mitarbeitern geleisteten
Stunden sowie eventuell zusdtzlichem Ressourcenverbrauch werden die
IST-Werte rapportiert, z.B. 84 Arbeitsstunden. Die Ergebnisse bis zu die-
sem Stichtag werden tberpriift und der Fertigstellungsgrad festgestellt.
Daraus wird abgeleitet wie viel Arbeit noch zu leisten ist (REST-Werte) bis
das Ergebnis fertiggestellt ist, z.B. 42 Arbeitsstunden. Der IST-Wert und
der REST-Wert ergeben dann den ,neuen” SOLL-Wert. Der SOLL-Wert
(126 Arbeitsstunden) wird mit dem PLAN-Wert (100 Arbeitsstunden) ver-
glichen. Ergibt dieser Vergleich eine grofiere Differenz dann muss eine
Abweichungsanalyse durchgefiihrt werden. Diese kann eine Planande-
rung bewirken sowie eine steuernde Handlung erfordern.

Der projektinterne Projektcontrolling-Prozess ist eine relativ einfache Ma-
nagementtheorie, die dennoch fiir alle Beteiligten eine Herausforderung
darstellt. Er wird in einem Projekt bewusst oder unbewusst immer wieder
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durchlaufen. Die Frequenz in der er durchlaufen wird ist natiirlich von
verschiedenen Faktoren abhingig wie z.B. von der Komplexitat, Grofie
und Dauer des Projektes.

Projektcontrolling-Regelkreis

Projektziele [ PLAN/SOLL
| Vergleich

vV
| Abweichungs-

Projektplanung analyse @ @
Projekt Projekt
steuern liberwachen

Projektdurchfiihren @

Abbildung 3: Der Projektcontrolling-Regelkreis
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Die Berechnung des
Earned Values

Das ist der Earned Value

Der Earned Value ist am einfachsten mit dem physischen Fortschritt des
Projektes gleichzusetzen. Wie es der Begriff schon aussagt, wurde etwas
durch einen gewissen Aufwand erreicht (earned). Der Earned Value kann
folgendermafen definiert werden:

Der Earned Value ist der Wert der ausgefiihrten Arbeit zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt, basierend auf dem geplanten (budgetierten) Wert fiir diese
Arbeit.

Um den Earned Value fiir das Projekt oder ein Arbeitspaket zu bestimmen,
werden verschiedene Techniken angewendet. Diese Techniken beruhen
entweder auf objektiven Kriterien oder aber auf subjektiven Schatzungen.
Die Aussagekraft des Earned Values wird dabei von der eingesetzten
Earned Value Technik mafigeblich bestimmt.

Die in diesem Buch beschriebenen Earned Value Techniken werden
vom DoD, DOE und anderen namhaften angelsdchsischen Unternehmen
eingesetzt. Sie finden in dhnlicher oder einfacherer Form auch im deutsch-
sprachigen Raum Verwendung.

Die Bewertung des Fertigstellungsgrades

Die DIN 69901 definiert den Fertigstellungsgrad als ,, Verhéltnis der zu ei-
nem Stichtag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung eines Vorganges o-
der eines Projekts”. Mit dieser Definition kann ein Praktiker wahrschein-
lich nicht viel anfangen. Die Hauptfrage ist ja, wie eine Teilleistung quanti-
tativ zu bewerten ist. Als Kriterien werden daher Zeitaufwand, Kosten-
aufwand, Arbeitsaufwand, Datenmenge, Materialmenge oder auch nur die
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individuelle Schatzung verwendet. Gerade Letzteres fithrt dann oft zum so
genannten 90%-Syndrom, auf das wir spéter noch zu sprechen kommen.

Fiir eine verldssliche Bestimmung des Fertigstellungsgrades eines gesam-
ten Projekts ist eine detaillierte Projektplanung und eine standige Mitkal-
kulation erforderlich. Je héher das Terminrisiko, desto wichtiger ist die
korrekte Bestimmung des Fertigstellungsgrades. Weit verbreitete Techni-
ken dafiir sind die drei groben Schéitzverfahren 0/100-, 20/80- und die
50/50-Earned Value Technik. Diese Techniken werden Sie auf den nachsten
Seiten ndher kennen lernen. Bei richtiger Projektplanung ist es unwesent-
lich, welche Technik Sie zur Bestimmung des Fertigstellungsgrads einset-
zen. Entscheidend fiir die Aussagekraft ist die fachlich richtige Aufteilung
des Projekts in {iberwachbare, d.h. nicht zu lange, Arbeitspakete.

Die Bestimmung des Fertigstellungsgrades (FG) der Arbeitspakete ist fiir
viele Projektleiter und Arbeitspaketverantwortliche eine Herausforderung:

Der Restaufwand wird erheblich unterschétzt.

Die bereits erledigte Arbeit wird {iberschatzt.

Zukiinftige Schwierigkeiten werden nicht erkannt oder verdrangt.
Bereits eingetretene Terminiiberschreitungen werden verharmlost.

Das Dréangen der Projektleitung beeintréchtigt die , Realitdtstreue”
der Mitarbeiter.

Nicht selten wird fiir einen Restaufwand von 10% tiber 40% der
Entwicklungszeit benétigt.

Speziell bei der Entwicklung von Softwareprodukten ist das Schatzen des
Fertigstellungsgrades besonders schwierig, da es sich bei Software um
immaterielle Produkte handelt.

Fertigstellungsgrad vs. Fertigstellungswert

Der Fertigstellungswert ist das finanzielle Gegenstiick zum Fertigstel-
lungsgrad. Die DIN 69903 setzt den Begriff Fertigstellungswert mit ,dem
Fertigstellungsgrad entsprechenden Kosten” gleich. Damit steht man vor
dem Problem, inwieweit die DIN den Fertigstellungswert, im Sinne des
Begriffes , Wert”, dem PMBOK-Begriff des Earned Value (Budgeted Cost
of Work Performed) oder im Sinne des Begriffes , Kosten” den ,, Actual
Cost” gleichsetzen will.

Am sinnvollsten erscheint es, den , Fertigstellungswert” in der Bedeutung
von ,Earned Value” zu verwenden und den nicht genormten Begriff , Fer-
tigstellungskosten” fiir die ,, Actual Cost” einzusetzen. Besser ist es jedoch,
wenn Sie gleich die englischen Ausdriicke verwenden. Der Fertigstel-
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lungsgrad (Percent Complete) entspricht der prozentualen Fertigstellung des
Arbeitspaketes zum Stichtag.

Um Missverstandnisse zu vermeiden, sollte man beim Verwenden des
Begriffes ,Fertigstellungswert” hinzufiigen, in welchem Sinne er berechnet
wurde.

Das Herz von Earned Value Management ist die Methode zur Bestimmung
des eigentlichen Earned Values. Dabei hat der Fertigstellungsgrad von Ar-
beitspaketen eine zentrale Bedeutung.

EV-Techniken zur Bewertung des Fertigstellungs-
grades

Objektive Schidtzungen sind besser als subjektive

Sie kénnten den Fertigstellungsgrad ganz einfach durch Thren Arbeitspa-
ketverantwortlichen schatzen lassen. Er wird Thnen dann mitteilen, dass
das Arbeitspaket zum Beispiel zu 78% fertig ist. Wie kommt Ihr Arbeitspa-
ketverantwortlicher auf diese Zahl? Er hat diese vermutlich subjektiv ge-
schétzt. Solche subjektiven Schédtzungen enthalten eine sehr grofle Unsi-
cherheit, besonders bei langer dauernden Arbeitspaketen.

Mit welcher , Earned Value Technik” der Earned Value bestimmt wird,
héngt ab vom Arbeitspaketinhalt, der Art der Arbeit, den eingesetzten
Ressourcen und ganz besonders von der Arbeitspaketdauer. Besondere
Anforderungen stellen Arbeitspakete, die zum Statusdatum noch in Arbeit
sind und nicht in einer einzigen Reportingperiode fertiggestellt werden. In
diesem Fall ist es oft sinnvoll, konkrete Meilensteine und Zwi-
schenresultate innerhalb des Arbeitspaketes zu definieren. Damit wird es
einfacher den Fertigstellungsgrad zu bestimmen. Dies reduziert das Risi-
ko, sich bei einer subjektiven Bewertung zu verschatzen.

Um den Fertigstellungsgrad eines Arbeitspaketes zu bewerten, konnen
verschiedene Earned Value Techniken verwendet werden. Je nach ver-
wendeter EV-Technik hat dies auf die Aussagekraft des Earned Values ei-
nen wesentlichen Einfluss. Der Gesamtfertigstellungsgrad des Projektes
wird dann kumuliert aus den Fertigstellungsgraden der einzelnen Ar-
beitspakete.
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Die EV-Techniken werden in 3 Hauptgruppen unterteilt, abhangig von der
Art der definierten Arbeit:

EV-Techniken fiir einzelne, direkte oder messbare Arbeit (Discrete Ef-
fort or Measurable Effort)

Prozent Start/Prozent Ende EV-Technik (50/50), (25/75), (80/20)
(Percent Start / Percent Finish EV Technique)

Prozent Start/Prozent Ende EV-Technik (0/100)

Prozent Fertiggestellt EV-Technik

(Percent-Complete EV Technique)

Gewichtete Meilensteine EV-Technik

(Weighted Milestones EV Technique)

Gewichtete Meilensteine mit Prozent Fertiggestellt EV-Technik
(Weighted Milestones with Percent-Complete EV Technique)

Fertig gestellte Einheiten EV-Technik

(Units Completed EV Technique)

Anteiliger Aufwand EV-Technik (Apportioned Effort EV Technique)
Menge nach Aufwand EV-Technik (Level of Effort EV Technique LOE)

Auf den folgenden Seiten werden Sie die wichtigsten EV-Techniken ge-
nauer kennenlernen. Dabei lernen Sie, wie der Earned Value und der
Planned Value bei den einzelnen EV-Techniken bestimmt werden. Eine de-
taillierte Beschreibung zum Earned Value und Planned Value finden Sie ab
Seite 84. Wenn Sie alle EV-Techniken und Thre Anwendung kennenlernen
wollen, dann empfehle ich Ihnen ein Earned Value Management Buch.
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Prozent Start/Prozent Ende EV-Technik 50/50, 25/75, 80/20

Percent Start/Percent Finish EV Technique

Die , Prozent Start/Prozent Ende EV-Technik” ist an den Start und das En-
de eines Arbeitspaketes gebunden. Sie ist eine objektive Technik, weil die
Projektmitarbeiter keinen Einfluss auf die Berechnung des Fertigstellungs-
grades haben. Damit soll verhindert werden, dass durch die Schatzung des
Fertigstellungsgrades eine zu positive Aussage iiber den Projektfortschritt
gemacht wird.

Die beschriebenen EV-Techniken werden mit einem einfachen Control Ac-
count mit fiinf Arbeitspaketen visualisiert. Bei der Bewertung des Fort-
schrittes wird immer der Planned Value und der Earned Value zum Stich-
tag bestimmt. Eine Beschreibung zum BAC finden Sie auf Seite 96.

Die 50/50 EV-Technik

Die ,,50/50 EV-Technik” dient zur vereinfachten Bestimmung des Fertig-
stellungsgrades von Vorgangen und Arbeitspaketen.

So bestimmen Sie den Planned Value (PV): Beim geplanten Start des Ar-
beitspaketes werden die ersten 50% des BAC dem PV zugeschrieben. Die
zweiten 50% werden beim geplanten Abschluss dem PV zugeschrieben.
Wiéhrend der gesamten Dauer erhoht sich der Planned Value jedoch nicht.
Der Planned Value nimmt automatisch den Wert 100% an, wenn das ge-
plante Enddatum des Arbeitspaketes in der Vergangenheit liegt.

50/50  BAC PV EV

AP Ag—\ 200 200 100
AP2 el 160 160 160
AP3 o/ 100 50 50
AP4 A /\ 100 50 50

AP5 /\ /\ 120 0 0

A geplanter A gestarteter oder Summe 680 460 360

Meilenstein vollendeter Meilenstein

Abbildung 25: Bestimmung des Earned Value mit der ,,50/50 EV-Technik”
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So bestimmen Sie den Earned Value (EV): Beim EV wird gleich vorge-
gangen wie beim PV. Dabei sind jedoch der effektive Start und das Ende
des Arbeitspaketes mafsgebend fiir die Gutschrift. Beim effektiven Start
des Arbeitspaketes werden die ersten 50% des BAC als EV gutgeschrieben.
Wihrend der restlichen Dauer des Arbeitspaketes erhoht sich dieser Wert
nicht. Wenn das Arbeitspaket fertiggestellt ist, werden die verbleibenden
50% der budgetierten Kosten dem EV gutgeschrieben. Die ,50/50 EV-
Technik” ist im Wesentlichen ein Kompromiss aus der 0/100 EV-Technik
und der Schatzung des Fertigstellungsgrades.

Bei der ,,50/50 EV-Technik” wird in der ersten Halfte der Arbeitspaketdau-
er die Leistung tendenziell iiberbewertet, in der zweiten Halfte unterbe-
wertet. Darum sollte diese Technik nur fiir kurze Arbeitspakete verwendet
werden, die innerhalb von zwei aufeinander folgenden Reporting-
Perioden gestartet und beendet werden.

Die 0/100 EV-Technik

Die ,,0/100 EV-Technik” ist ein Spezialfall der ,Prozent Start/Prozent Ende
EV-Technik”. Sie wird fiir kurze Arbeitspakete/Aktivitdten verwendet, die
innerhalb einer Reportingperiode abgeschlossen werden.

Die ,,0/100 EV-Technik” arbeitet mit einer sehr vorsichtigen Beurteilung
des Fertigstellungsgrades. Sie ist daher fiir Projekte mit wenigen Arbeits-
pakten ungeeignet, da es hier zu erheblichen Wirklichkeitsverzerrungen
kommen kann. Es kann beispielsweise vorkommen, dass der Gesamt-Fer-
tigstellungsgrad fiir eine gewisse Zeit einen konstanten Wert aufweist.
Werden dann mehrere Arbeitspakte gleichzeitig fertig, gibt es einen gro-

01100 BAC PV EV

Heute

AP  A—\ 2000200 0
AP2 A 160 160 160

AP3 = /\ 100 100 0
AP A A 100 0 0

AP5 /\ /\ 120 0 0

A geplanter A gestarteter oder Summe 680 460 160

Meilenstein vollendeter Meilenstein

Abbildung 26: Bestimmung des Earned Value mit der ,,0/100 EV-Technik”
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Internet-Links

Mit den folgenden Internetlinks erhalten Sie den Zugriff auf die wichtigs-
ten EVM-Quellen im Internet. Die Informationen sind meist in englischer
Sprache, da EVM im deutschen Sprachraum noch relativ wenig verbreitet
ist.

DoD Acquisition Community Connection, EVM-Homepage des DoD
https://acc.dau.mil/simplify/ev.php?ID=1500 201&ID2=DO TOPIC

Office of the Under Secretary of Defense for Acquisition Technology, and

Logistics: EVM Implementation Guide (EVMIG) des DoD, Richtlinien De-

fense for Acquisition, Technology, and Logistics
http://www.acq.osd.mil/evm/

U.S. Department of Energy — Earned Value Management Information Cen-
ter http://energy.gov/management/office-management/operational-

management/project-management/earned-value-management

NASA Earned Value Management http://evm.nasa.gov/

PMI’s College of Performance Management http://www.mycpm.org/

Earned Value Bibliography — umfassende Bibliografie {iber EVM-Literatur
http://www.suu.edu/faculty/christensend/ev-bib.html

Australian Defence Organisation — Industry Resources, Earned Value
Management http://www.defence.gov.au/dmo/esd/evm/policy docs.cfm

Niwot Ridge Resources — viele niitzliche EVM-Links
http://www.niwotridge.com/Resources/DomainLinks/EarnedValue.htm

Alle in diesem Buch verwendeten Internetlinks waren bei Drucklegung
dieses Buches im Herbst 2007 aktuell. Es kann jedoch nicht ausgeschlossen
werden, dass sich einige in der Zwischenzeit gedndert haben.

Auf der Internetseite http://www.pm-evim.com finden Sie eine noch

umfangreichere Liste von Links, die immer auf dem aktuellen Stand gehal-
ten wird.
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Uber den Autor

Roland Wanner ist schon seit iiber 19 Jahren im Projektgeschaft tatig und
hat schon viele Projekte miterlebt — erfolgreiche und gescheiterte. Nach
seiner Ausbildung als Maschineningenieur und Wirtschaftsingenieur war
er zuerst 5 Jahre als Projektleiter und dann mehrere Jahre als Projektcon-
troller und Projektportfolio-Manager im Maschinen- und Anlagenbau ta-
tig. Seit mehr als 10 Jahren arbeitet er als Projektmanagement-Spezialist,
Projektportfolio-Manager und Project Office Manager im Banken- und
Versicherungsbereich.

EVM Internetseite von Roland Wanner: http://www.pm-evm.com

Hier finden Sie eine Liste mit Links und Artikel zu Projektcontrolling und
Earned Value Management Themen

Blog von Roland Wanner: http://www.proconis.wordpress.com

Hier finden Sie Artikel iiber die Themen Projektcontrolling, Earned Value
Management und Risikomanagement in Projekten.

Ihre Meinung ist uns wichtig!

Herzlichen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Wir haben unser
Bestes gegeben, beim Inhalt wie auch bei der Aufmachung. Es wurde viel
Aufwand geleistet um dieses Buch so vollstandig und korrekt wie moglich
zu machen. Es ist jedoch nicht ganz auszuschlieflen, dass uns an der einen
oder anderen Stelle des Buches ein Missgeschick unterlaufen ist, ob inhalt-
lich oder in der Rechtschreibung. Vielleicht vermissen Sie auch bestimmte
Informationen oder sind der Meinung, gewisse Themen sollten vertieft
werden, oder sind bei gewissen Themen anderer Meinung. Wir sind auf
Ihre Meinung angewiesen!

Fiir Thre Ideen, Gedanken und Korrekturvorschlige bedanken wir uns
ganz herzlich. Senden Sie diese bitte an: info@pm-evm.com
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G

Gantt-Diagramm 25
Gesetzte 22
Gliederung eines Projektes 50

Government Performance and Results Act
of 1993 31
GPRA 31

HOALI 47

I

IBR Siehe Integrated Baseline Review
Indirect Costs 129

Integrated Baseline Review (IBR) 129
Intent Guide 21

internen Revision 22

IST-Kosten 85

IST-Werte 28
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K

Kennzahlen 33

Kennzahlen, Qualitit 109

Korrekturmassnahmen 114, 121

Kosten-Leistungskennzahl, notwendige
101

Kosteniiberschreitung 19

Kostenziele 59

kritischer Pfad 67

kumulative Kennzahlen 91

L

Latest Revised Estimate (LRE) 129
Level of Effort (LOE) 82, 129
Lieferergebnisse 58

LOE Siehe Level of Effort

LRE Siehe Latest Revised Estimate

M

Make or Buy 45

Management Control System 20
Management Reserve 62

Management Reserve (MR) 65, 116, 129
Managementkultur 121

Massnahmen, definieren 109
Massnahmen, korrigierende 95

Master Project Schedule 130
Meilenstein 79
Meilenstein-Trendanalyse 26
Militdr-Programm 94

Militarprojekte 121

Mitkalkulation, stindige 71

MR Siehe Management Reserve (MR)

N

NASA 18

NCC Siehe Negotiated Contract Cost
(NCC)

Negotiated Contract Cost (NCC) 60

Netzplan 19

Netzplantechnik 19

Neuplanung 115

Normen und Richtlinien 21

Notfall-Reserven 65
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OBS Siehe Organizational Breakdown
Structure
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OMB (Office of Management and Budget
31

Organizational Breakdown Structure
(OBS) 55,130

Orgnisationsstruktur 55

OTB Siehe Over Target Baseline

Over Target Baseline (OTB) 61, 64, 130

P

Performance Measurement Baseline
(PMB) 59, 62, 65, 130
Per{ormance Measurement Baseline,
Anderung 116
PERT 19
PERT/cost, PERT/time 19
Pflichtenheft 44, 47
physischer Fortschritt 37
PLAN/IST-Vergleich 25
PLAN-/SOLL-IST-Vergleich 15,27
Planned Value (PV) 130
Planning Package 130
Planning Packages 63
Planungspakete 63
Planungsprozess 42
Planungsprozesse 42
PLAN-Werte 27
PMB 64, Siehe Performance Measurement
Baseline
PMBOK 12
PMBOK® 21, 42
PM-Software 122
Probleme, unerwartete 65
Problem-Indikatoren 115
Profit/Fee 60, 61
Prognosen 37, 94, 95
Programm Management 94
Projektabwicklungs-Regelkreis 16
Projektdnderungen 64
Projektcontrolling 10
Projektcontrolling Prozess 14
Projektcontrolling vs. Controlling 11
Projektcontrolling, internes vs. externes 15
Projektdaten, auswerten 109
Projekt-Endkosten 95
Projekt-Endtermin 95
Projektgrosse 119
Projektmanagement-Reife 122
Projektmanagement-Software 120
Projektmanagement-System 19
Projektplanung
- Kosten-Nutzen-Verhiltnis 50
Projektplanung 41
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Projektplanung
- Autorisierung 68
Projektreporting, Amerikanische
Regierung 31,119
Projektsitzungen 114
Projektstatusreport, Eigenschaften 114
Projektstrukturierung, Moglichkeiten 46
Projektstrukturplan 44, 63
- beim EVM 48
- firmenspezifische Richtlininen 47
Projektstukturplanung 44
Projektiiberwachung 20
Projektiiberwachungs-Einheiten (Control
Accounts) 54
Projektumfang 48
Projektumfangplanung 44
PSP Siehe Projektstrukturplan
PSP-Element 58

R

Rapportierungsarbeit 52
Rapportierungszyklen, kurze 76
Rapportierungszyklus 121
Recovery-Budget 61
Replanning 130
Reporting 105
Reporting, schlechte Qualitdt 106
Reportingperiode 72
Reporting-Periode 110, 113
Reporting-Zyklen, kiirzere 53, 120
Reprogramming 61, 131
Responsibility Assignment Matrix (RAM)
131
REST-Werte 28
Risiken 65
- nicht identifizierte 65
Risikolevel 65

S

Sarbanes-Oxley-Act 22, 31

Schitzungen 76, 94

Schitzverfahren, grobe 71

Schedule Performance Index (SPI) 90, 131

Schedule Reserve 67

Schedule Variance (SV) 88, 131

Scope of Work 47, 56

SLPP Siehe Summary Level Planning
Package (SLPP)

SOLL-Werte 28

SOW 59

SOX 22



SPI(t) 131

Standish Group 105

Statement of Work (SOW) 57, 59

Statusreport, aussagekraftiger 114

Steuerungsmassnahmen 108

Strukturierungsart definieren 47

Summary Level Planning Package (SLPP)
62

Sunk-cost Argument 94

Supportaktivitit 81

SV konvergiert 92

SV(t) 131

T

TAB 61, Siehe Total Allocated Budget
(TAB)

TCPI Siehe To Compelte Performance
Index (TCPI)

Technical Performance Measurement
(TPM) 132

Teilprojekte 49

Teilprojektleiter Siese Control Account
Manager

Terminiiberschreitungen 71

To Complete Performance Index (TCPI)
101, 131

To Complete Schedule Performance Index
TSPI(t) 131

Total Allocated Budget (TAB) 60, 61, 132

traditionelle Kostenanalyse 25

Transparenz 24

Anhang

U

UB 62, Siehe Undistributed Budget (UB)
Undefinitized Change Order 64
Undistributed Budget 62

Undistributed Budget (UB) 132
Unterlieferanten 31
Unternehmenszusammenbriiche 22

A\

VAC Siehe Variance at Completion
Variance at Completion (VAC) 100, 132
Vertragsdnderungen, verhandelte 62
Vorhersage, hochstwahrscheinliche 99
Vorhersage, statistische 95, 102
Vorschriften und Standards 31

W

WAD Siehe Work Authorization
Document (WAD)

Wahrheit 24

WBS-Dictionary 132

Work Authorization Document (WAD)
69, 132

Work Breakdown Structure (WBS) 132

Work Package 63, 133

Work Remaining (WR) 133

Worst-Case Szenario 99
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