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Zusammenfassung:

Die Earned-Value-Analyse (EVA) ist ein Verfahren, mit dessen Hilfe der Fortschritt von
IT-Projekten kontrolliert und prognostiziert werden kann. Die EVA beinhaltet ein
Kennzahlensystem zur Bewertung der Leistung bzw. des Ertrages eines Projektes wahrend
der Projektlaufzeit. Sie bietet die Mdglichkeit, Zeit-, Kosten- und Leistungstrends in einer
Darstellung zusammenzufassen. Dadurch gibt sie einen einfachen Uberblick uber
relevante KenngrélRen eines Projektes. Obwohl die EVA im anglo-amerikanischen
Sprachraum in vielen IT-Projekten zur Anwendung kommt und in verschiedenen Leitfaden
und Standards empfohlen wird, scheint dieses Verfahren in deutschen IT-Projekten noch
wenig verbreitet zu sein. Die EVA wird haufig als aufwandiges, burokratisches Verfahren
missverstanden. Dieses Vorurteil ist unserer Meinung nach unberechtigt, da sich die EVA
— zumindest in der hier vorgestellten Grundform — ohne nennenswerten Mehraufwand rea-

lisieren lasst.

Dieser Beitrag stellt die wichtigsten Kennzahlen der EVA vor, ordnet das Verfahren in
gangige Leitfaden zum IT-Projektmanagement ein und gibt Hinweise zur praktischen
Anwendung des Verfahrens sowohl fiir einzelne Projekte als auch fur ein Projektportfolio
bzw. das Multiprojektmanagement. Dabei werden insbesondere die Mdglichkeiten und

Grenzen der EVA fur die Kontrolle und Steuerung von IT-Projekten aufgezeigt.

Eine gekilirzte Fassung dieses Beitrags ist zur Publikation angenommen in HMD — Praxis
der Wirtschaftsinformatik, Heft 254, April 2007.

Schliisselworte:
Projektmanagement, Projektcontrolling, Earned-Value-Analyse, Multiprojektmanagement
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1. Typische Probleme des Projektmanagements

Fragen Sie einen Projektleiter, wie weit sein Projekt gediehen ist, so wird die Antwort hau-
fig lauten: ,,Zu 50 % fertig” - und zwar vollig unabhéngig davon, wann Sie ihn fragen.
Diese - sicher etwas Uberzogene - Feststellung charakterisiert dennoch treffend ein grund-
legendes Problem in vielen so genannten IT-Projekten, ndmlich dass der Grad der Zieler-
reichung - oder anders formuliert, der Projektfortschritt — selten genau verfolgt oder gar
gemessen, sondern in erster Linie durch individuelle Schéatzung einzelner Personen be-

stimmt wird. Dies ist keine sinnvolle Grundlage fiir ein angemessenes Projektcontrolling.

Vielfaltige empirische Befunde [Jone1995; Jone2004; MBPS'2004; StGr1994; We-
0Or1992] belegen, dass Projekte zur Entwicklung, Einfihrung, Wartung oder Anpassung
von Informationssystemen (IS) haufig nicht erfolgreich abgeschlossen werden. Die Griinde
dafir sind vielschichtig. Experten sind sich allerdings einig darin, dass eine der wesentli-
chen Ursachen fir die geringe Erfolgsquote von IT-Projekten mangelhaftes Projektmana-
gement ist. Dies fihrt dazu, dass Projekte erschreckend hdufig das Budget und den Zeit-
plan Uberschreiten und nur selten den vereinbarten Funktionsumfang in der gewinschten
Qualitat liefern konnen. Capers Jones hat in einer umfangreichen Untersuchung von mehr
als 6000 Softwareprojekten herausgefunden, dass die Verfolgung des Projektfortschritts
einer der Faktoren ist, der den Erfolg von Projekten wesentlich beeinflusst [Jone1995].
Dass Projekte Zeit-, Kosten- und Qualitatsziele haufig nicht erreichen, ist unter anderem
auf unangemessenes Projektcontrolling zurlick zu fihren [Jone2004]. Die DIN 69904 fasst
unter diesem Begriff alle Prozesse und Regeln zusammen, die zur Sicherung des Errei-
chens der Projektziele beitragen. Hierzu zahlen insbesondere der Soll-Ist-Vergleich, die
Feststellung und Analyse der Abweichungen betriebswirtschaftlich relevanter Daten und
die Bewertung von Konsequenzen und das Auswéhlen von KorrekturmaBnahmen [DIN
69904]. Typische Hilfsmittel des Projektcontrollings sind die Meilensteintrendanalyse, die
Nutzwertanalyse, Projektportfolios, die Balanced Scorecard und die Earned-Value-Analyse
(EVA) [Schr2005].

Im Folgenden werden wir erdrtern, inwiefern die EVA helfen kann, den oben dargestellten

Defiziten entgegenzuwirken.
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2. Einflihrung in die Earned-Value-Analyse

Die EVA st ein einfach anzuwendendes Hilfsmittel des Projektcontrollings, welches die
Projektverantwortlichen mit aussagekraftigen und leicht zu ermittelnden Kennzahlen un-
terstltzt. Insbesondere in den Projekten, in denen bereits eine Software-gestitzte Struktur-,
Termin- und Budgetplanung durchgefiihrt wird, ist die EVA ohne nennenswerten zusétzli-
chen Aufwand durchfihrbar.

Die EVA wird auch als Ertragswertanalyse oder Arbeitswertanalyse bezeichnet. Sie um-
fasst ein Kennzahlensystem zur Bewertung der Leistung bzw. des Ertrages eines Projektes
wahrend der Projektlaufzeit. Das Verfahren wurde in den 60er Jahren von der U.S. Air
Force entwickelt und zunéchst unter der Bezeichnung Cost/Schedule Control Systems Cri-
teria (C/SCSC) bekannt. Spater wurde es als Standardverfahren zur Erstellung von Status-
berichten fir umfangreiche Projekte vorgeschrieben, die im Auftrag des amerikanischen
Verteidigungsministeriums durchgefuhrt wurden. Heute ist die EVA ein Standard fur die
Projektfortschrittskontrolle bei 6ffentlichen Projekten in den Vereinigten Staaten
[FIK02005; Webb2003]. In deutschen IT-Projekten scheint die EVA bisher allerdings nur

wenig verbreitet zu sein.

Die EVA wird in verschiedenen Leitfdden zum Projektmanagement empfohlen, bzw. kann

hilfreich sein, die dort formulierten Empfehlungen zum Projektcontrolling umzusetzen.

Im Project Management Body of Knowledge des Project Management Institutes (PMI),
wird die EVA im Abschnitt ,,Project Cost Management - Cost Control* umfassend be-
schrieben [PMI12004a]. AuBerdem hat das PMI einen Leitfaden zur Anwendung der EVA
publiziert [PMI12004b]. Wesentliche Begriffe und Kennzahlen des Verfahrens werden dort

erlautert.

Der vom britischen Office of Government Commerce (OGC) herausgegebene Projektma-
nagement-Leitfaden PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2) ertffnet im Teil-
prozess ,Steuern einer Phase* die Mdoglichkeit, die EVA als Werkzeug einzusetzen
[OGC2006].

Im V-Modell XT® (Version 1.2.0) wird die EVA als eine Methodenreferenz zur Projekt-
planung und -steuerung aufgefihrt. Sie wird als Verfahren der Leistungsfortschrittsmes-
sung mit Kostenverfolgung und Zeitkontrolle kurz beschrieben [VMXT2004].

Sowohl in der DIN ISO 9001 [DIN9001], einer Norm zum Qualitatsmanagement, als auch
auf den hoheren Stufen des Capability Maturity Modells (CMM) [SEI2006], einem

—3—
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Reifegradmodell zur Analyse und Verbesserung der Prozessqualitat, werden umfangreiche
Messungen empfohlen. Die Durchfiihrung von Earned-Value-Analysen kann hierzu einen

sinnvollen Beitrag leisten.

In der DIN 69903 wird der Kerngedanke der EVA unter dem Begriff ,,Fertigstellungswert*
erwéhnt, das Verfahren wird dort aber nicht ndher beschrieben [DIN69903].

Im Rahmen der EVA wird der Fortschritt bzw. Ertrag eines Projektes durch Vergleich des
mit Plan-Kosten bewerteten Projektfortschritts (der Projektleistung bzw. dem Ertragswert)
mit den geplanten Terminen und den geplanten Kosten gemessen. Die EVA ist eine Erwei-
terung einfacher Termin- und Budgetabweichungsanalysen, weil der zum Kontrolltermin
erzielte Ertrag bzw. die Leistung des Projektes in Geldeinheiten ausgedruckt werden kann.
AuRerdem ermdglicht die EVA es, Trends aufzuzeigen, um detaillierte Prognosen zum

weiteren Projektverlauf abgeben zu kdnnen.

Die EVA wird haufig als aufwéndiges, birokratisches Verfahren missverstanden
[FIK02005]. Dieses Vorurteil ist unserer Meinung nach unberechtigt, da sich die EVA —
zumindest in der hier vorgestellten Grundform — ohne nennenswerten Mehraufwand reali-

sieren lasst.
Die EVA kann helfen,
e fundierte Statusberichte zu erstellen bzw. den Projektfortschritt detailliert zu bewerten

e Hinweise fiir das Multiprojektmanagement — hier insbesondere fur den Vergleich des
Fortschritts verschiedener Projekte - zu liefern

e Vorhersagen uber den weiteren Projektverlauf (insbesondere zum voraussichtlichen

Endtermin und den Gesamtkosten) zu treffen und dadurch

o fundierte Entscheidungen tiber das Projektportfolio treffen zu kdnnen.

3. Darstellung der Earned-Value-Analyse an einem Fallbeispiel

Im Folgenden stellen wir die EVA an einem Fallbeispiel dar. Die Eigenschaften dieses
Beispiels haben wir so gewahlt, dass einige der Vorteile der EVA leicht veranschaulicht
werden kénnen. Es ging uns nicht darum, ein typisches Projekt darzustellen. Es handelt
sich — in erster Linie aus Darstellungsgriinden - um ein kurzes Projekt mit einer geplanten

Dauer von neun Wochen bzw. 45 Arbeitstagen und einem Projektbudget von 100.000 EUR
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(2000 Personenstunden a 50 EUR). Der Einfachheit halber gehen wir davon aus, dass in
dem Projekt nur Personalkosten anfallen und dass in den Projektzeitraum keine Feiertage
fallen. Wir haben — wiederum aus Darstellungsgriinden — ein sequentielles, dem Wasser-

fallmodell nachempfundenes VVorgehen gewéhit.

Bild 1 zeigt den mit Hilfe von MS Project® dargestellten Projektablaufplan.

\Vorgangsnarne Daver || KW36 | KW38 | KW40 | KW42 | KW4d | KW4E
1 |= Projekt 45 Tage L, v
2| Entwicklung Konzept 10 Tage 0%
3 | Programmspezifikation 10 Tage
4 | Codierung 15 Tage 7 36.000,00 €
5 | Test 10 Tage T, 20.000,00 €
6 | Dokumentation 5 Tage Fertigstellungsgrad  geplante Kosten 0 2} 4.000,00 €
7 Nutzerhandbuch 10 Tage 0% s 14.000,00 €

Bild 1: Projektplan bei Projektbeginn

Der Projektbeginn ist fir den Anfang der 38. Kalenderwoche (KW) vorgesehen. Zu diesem
Zeitpunkt ist der Fertigstellungsgrad fur alle Teilaufgaben 0 %. Fir die Entwicklung des
Konzeptes sind eine Dauer von 10 Arbeitstagen und ein Budget von 10.000 EUR geplant,
fir die Programmspezifikation ebenfalls 10 Arbeitstage mit einem Budget von 16.000
EUR, fir die Codierung sind 15 Tage und ein Budget von 36.000 EUR veranschlagt, fir
den Test 10 Tage und ein Budget von 20.000 EUR, fur die Dokumentation 5 Tage und ein
Budget von 4.000 EUR sowie flr das Nutzerhandbuch eine Dauer von 10 Tagen und ein
Budget von 14.000 EUR.

3.1. Projektfortschrittskontrolle

Angenommen, nach Ablauf der 7. Projektwoche, d. h. am Ende der 44. KW soll mit Hilfe
der EVA eine Projektfortschrittskontrolle durchgefiihrt werden. Nehmen wir weiter an, zu
diesem Zeitpunkt seien Konzeptentwicklung und Programmspezifikation — wie geplant -
fertig gestellt. Die Codierung ist begonnen, aber noch nicht abgeschlossen worden. Der
Projektleiter schatzt den Fertigstellungsgrad des Codes auf 75 %. Der Test ist — abwei-
chend vom Plan — noch nicht begonnen worden. Der Fertigstellungsgrad liegt in diesem
Fall bei 0 %. Bild. 2 gibt einen Uberblick tiber den Fertigstellungsgrad und die Plankosten

der einzelnen Teilaufgaben zum Kontrolltermin nach der 7. Projektwoche.
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|Vorgangsname Daver || KW36 | KW38 | KW40 | KW42 | KWad4 | KW4B

1 |= Projekt 45 Tage L v

2 Entwicklung Konzept 10 Tage 100% F—

3 Programmspezifikation 10 Tage B A

_| Codierung | ]

5 Test 10 Tage 0.000,00 €

6 | Dokumentation 5 Tage Fertigstellungsgrad  geplante Kosten 4.000,00 €

7 Nutzerhandbuch 10 Tage Of Y 14.000,00 €
. Kontrolltermin

Bild 2: Projektplan zum Kontrolltermin

Die Quantifizierung des Fertigstellungsgrades bei begonnenen, aber noch nicht abge-
schlossenen Teilaufgaben gehort mit zu den schwierigsten Aufgaben der EVA. Sofern sich
der Projektverantwortliche zu einer realistischen Schatzung in der Lage sieht, wird er den
Fertigstellungsgrad in einer Prozentzahl ausdriicken. Ist dies nicht mdglich, gibt es ver-
schiedene Optionen, den Fertigstellungsgrad zu quantifizieren. Eine Mdglichkeit ist, den
Fertigstellungsgrad mit 0 % zu bezeichnen, so lange die Teilaufgabe noch nicht vollstandig
abgeschlossen ist. Eine andere Mdoglichkeit sieht vor, den Fertigstellungsgrad mit 100 % zu
bezeichnen, sobald die Teilaufgabe begonnen ist. Andere, realistischere Optionen sehen
vor, den Fertigstellungsgrad z. B. mit 25 % anzugeben, sobald mit der Arbeit an der Teil-
aufgabe begonnen wurde, 50 % sobald die Halfte und 75 % sobald drei Viertel der geplan-
ten Zeit fur die Teilaufgabe abgelaufen sind [Kutz2005]. Im Folgenden fihren wir ver-

schiedene, flr die EVA zentrale Begriffe ein.
3.1.1. Budget at Completion (BAC) und Schedule at Completion (SAC)

Budget at Completion (BAC) bezeichnet das geplante Gesamtbudget des Projektes. In un-
serem Fallbeispiel sind dies 100.000 EUR. Schedule at Completion (SAC) driickt die ge-

plante Projektdauer aus, in unserem Fall neun Wochen oder 45 Arbeitstage.
3.1.2. Budgeted Cost of Work Scheduled (BCWS)

Budgeted Cost of Work Scheduled (BCWS) sind die budgetierten Kosten der (bis zum
Kontrolltermin) geplanten Teilaufgaben — oder kurz die Plan-Kosten. Die Kennzahl BCWS
gibt Auskunft dartber, welche Kosten bei Projektbeginn fiir die bis zum Kontrolltermin

vorgesehenen Leistungen geplant gewesen sind.

Bild. 3 gibt in der mit BCWS bezeichneten Spalte die relevanten Werte wieder. Alle ande-
ren Angaben werden im Folgenden erortert.
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Nr. Vorgang BCWS BCWP ACWP CPl SPI
2 Entwicklung Konzept 10.000 € 10.000€ 10.000 € 1,00 1,00
3 Programmspezifikation 16.000 € 16.000€ 17.200€ 0,93 1,00
4 Codierung 36.000€ 27.000€ 36.000€ 0,75 0,75
5 Test 11.500 € 0€ 0€ 0,00 0,00
6 Dokumentation 0€ 0€ 0€ 0,00 0,00
7 Nutzerhandbuch 0€ 0€ 0€ 0,00 0,00
4 Projekt | 7a500€ 530006 63200€ 084 072

Bild 3: Stand des Projektes nach Ablauf der 7. Projektwoche

Es war geplant, bis zum Ende der 7. Projektwoche, drei Teilaufgaben (Nr. 2 bis 4) kom-
plett und eine (Nr. 5) teilweise fertig zu stellen. Die BCWS bzw. Plan-Kosten fur die Ent-
wicklung des Konzeptes betragen 10.000 EUR, fiir die Programmspezifikation 16.000
EUR und fiir die Codierung 36.000 EUR. Der Test sollte bis zur 7. Projektwoche planma-
Rig (vgl. Bild 1) zu etwas mehr als der Hélfte fertig gestellt sein, die anteiligen Plan-
Kosten betragen 11.500 EUR. Da die Kennzahl BCWS nicht die Plan-Kosten des gesamten
Projektes ausdriickt, sondern nur die Plan-Kosten der Teilaufgaben, die bis zum Kontroll-
zeitpunkt geplant waren, sind als BCWS fiir Dokumentation und Nutzerhandbuch jeweils 0
EUR eingetragen.

3.1.3. Actual Cost of Work Performed (ACWP)

Die Actual Cost of Work Performed (ACWP) bezeichnen die anteiligen Ist-Kosten der (bis
zum Kontrolltermin) erbrachten Teilaufgaben - oder kurz: die Ist-Kosten. Bild 3 gibt in der
mit ACWP bezeichneten Spalte die relevanten Werte wieder.

Die Entwicklung des Konzeptes sollte planméiig zum Kontrolltermin fertig gestellt sein.
Dies ist tatsachlich mit dem geplanten Budget erreicht worden, also entsprechen die Plan-
Kosten den Ist-Kosten in Hohe von 10.000 EUR. Die Programmspezifikation ist ebenfalls
in der vorgesehenen Dauer fertig gestellt worden, aber die Ist-Kosten betrugen 17.200
EUR.



EVA - ein Verfahren zur Fortschrittskontrolle und —prognose von IT-Projekten D. Stelzer, W. Bratfisch

Die Codierung sollte zwar laut Plan bis zum Kontrolltermin fertig gestellt sein, dies ist a-
ber nicht der Fall. Obwohl die Werte von BCWS und ACWP fir die Codierung beide
36.000 EUR betragen, ist ihre Bedeutung unterschiedlich. 36.000 EUR BCWS bedeuten,
dass geplant war, die Codierung mit einem Aufwand von 36.000 EUR fertig zu stellen.
36.000 EUR ACWP besagen, dass fur die Codierung bis zum Kontrolltermin 36.000 EUR
Ist-Kosten entstanden sind. Die ACWP machen aber keine Aussage dariber, ob bzw. in
welchem Mal? diese Aufgabe auch tatsachlich fertig gestellt worden ist. Aus den Angaben
des Projektleiters wissen wir, dass die Codierung erst zu 75 % abgeschlossen ist. Den Ist-
Kosten von 36.000 EUR fir die Codierung steht eine geringere als die geplante Leistung

gegeniber. Bis zum Abschluss der Codierung werden weitere Kosten entstehen.

Der Test hatte laut Plan zwar begonnen werden sollen, aber auch dies ist noch nicht ge-
schehen. Das bedeutet, dass auch keine Ist-Kosten angefallen sind. Es war nicht geplant,
dass die Arbeiten an Dokumentation und Nutzerhandbuch zum Kontrollzeitpunkt aufge-
nommen waren, und dies ist auch nicht eingetreten. Folglich betragen sowohl BCWS als
auch ACWP fiir beide Aufgaben 0 EUR.

3.1.4. Budgeted Cost of Work Performed (BCWP) bzw. Earned Value

Die Budgeted Cost of Work Performed (BCWP) sind die Plan-Kosten der bis zum Kon-
trolltermin tatsachlich erbrachten Teilaufgaben. Die BCWP werden auch als ,,Earned Va-
lue* oder ,,Ertragswert™ bezeichnet. Diese Grol3e beantwortet die Frage: Welche mit Plan-
Kosten bewertete Projektleistung (Ertrag) wurde bis zum Kontrolltermin erbracht? Durch
diese Darstellung hat man einen normierten Mafstab, um die Plan-Kosten mit dem tatsach-
lich erreichten Wert des Projektes (dem ,,Earned Value*) zu vergleichen. Die Werte fiir

den Earned Value der einzelnen Aufgaben finden sich in Bild 3 in der Spalte BCWP.

Die Programmspezifikation sollte planmaRig bis zur 7. KW fertig gestellt sein. Dies ist
auch erreicht worden. Allerdings betragen die Ist-Kosten 17.200 EUR. Beim BCWP wird
diese Leistung — wie bereits erwahnt - mit den Plan-Kosten bewertet, so dass sich ein Wert

von 16.000 EUR fir die Programmspezifikation ergibt.

Die Codierung sollte planmaRig ebenfalls bis zur 7. KW fertig gestellt sein. Diese ist aber
noch nicht abgeschlossen. Die Plan-Kosten entsprechen zwar den Ist-Kosten, aber dem
steht nicht die vollstandige, geplante Leistung gegenuber. Wie bereits erwahnt, hat der Pro-
jektleiter geschatzt, dass die Codierung zu 75 % fertig gestellt ist. Der Fertigstellungsgrad
wird mit den Plan-Kosten bewertet, also mit 27.000 EUR (75 % von 36.000 EUR).

—8—
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Das Testen hatte laut Plan zum Kontrolltermin bereits begonnen sein sollen. Dies ist aber
nicht der Fall. Das bedeutet, dass auch kein Ertrag entstanden ist. Folglich weist der
BCWP fir den Test 0 EUR aus.

Zum Kontrolltermin hatte das Projekt laut Plan Kosten in Héhe von 73.500 EUR (BCWS)
verursacht haben sollen. Tatsachlich sind nur Kosten in Hohe von 63.200 EUR (ACWP)
angefallen. Diesen Kosten steht lediglich eine Leistung bzw. ein Ertrag in Héhe von
53.000 EUR (BCWP) gegeniber.

3.1.5. Cost Variance (CV) und Schedule Variance (SV)

Cost Variance (CV) bezeichnet die in Geldeinheiten bewertete Differenz zwischen BCWP
(Earned Value) und ACWP (Ist-Kosten). Sie beantwortet die Fragen: Liegt das Projekt
zum Kontrolltermin im geplanten Budget? Inwiefern weicht das Projekt von seinem Kos-
tenplan ab? Zum Kontrolltermin liegt die CV bei -10.200 EUR. Das bedeutet, dass 10.200

EUR weniger Leistung erbracht wurden als Kosten entstanden sind.

Schedule Variance (SV) bezeichnet die in Geldeinheiten bewertete Differenz zwischen
BCWP (Earned Value) und BCWS (Plan-Kosten). Sie beantwortet die Frage: Liegt das
Projekt zum Kontrolltermin im Zeitplan? Inwiefern weicht das Projekt von seinem in
Geldeinheiten bewerteten Terminplan ab? Zum Kontrolltermin liegt das Projekt — in Geld-
einheiten ausgedriickt — um 20.500 EUR ,hinter* dem Terminplan. Das bedeutet, dass
20.500 EUR weniger Projektleistung erbracht wurde als fur den Kontrolltermin geplant

war.

Die absolute Abweichung ist — insbesondere beim Vergleich mehrerer Projekte — nicht
aussagekraftig. Deshalb ist es sinnvoll, Kosten- und Terminabweichung relativ darzustel-

len.
3.1.6. Cost Performance Index (CPI) und Schedule Performance Index (SP1)

Der Cost Performance Index (CPI) oder die relative Kostenabweichung beschreibt das
Verhaltnis zwischen BCWP (Earned Value) und ACWP (Ist-Kosten). Er beantwortet die
Frage, in welchem Verhdltnis die bis zum Kontrolltermin erbrachte Leistung zu dem bis
dahin entstandenen Aufwand steht. Der CPI ist ein MaB fur die Kosteneffizienz. Im Bei-
spiel betragt der Earned Value 84 % der Ist-Kosten (CPI = BCWP / ACWP = 53.000 EUR
/ 63.200 EUR).
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Der Schedule Performance Index (SPI) oder die relative Terminabweichung beschreibt das
Verhaltnis zwischen BCWP (Earned Value) und BCWS (Plan-Kosten). Er gibt Auskunft
dartber, in welchem Verhaltnis die bis zum Kontrolltermin erbrachte Leistung zu dem bis
dahin geplanten Aufwand steht. Der SPI ist ein MaR flr die Termintreue. Im Beispiel be-
tragt der Earned Value nur 72 % dessen, was das Projekt laut Plan bis zum Kontrolltermin
hatte erreichen sollen (SPI = BCWP / BCWS =53.000 EUR / 73.500 EUR).

Das Projekt ist zu langsam und zu teuer. Allerdings hatte man fur diese Erkenntnis keine
EVA durchfuhren missen. Interessant ist vielmehr, dass das AusmafR der Budgetlber-
schreitung und der Verzdgerung quantifiziert werden kdnnen. Dies ermdglicht es, sowohl
den Fortschritt verschiedener Projekte miteinander zu vergleichen (darauf gehen wir in
Abschnitt 4 ein) als auch eine Prognose zum voraussichtlichen Endtermin des Projektes
und den Gesamtkosten bzw. der Budgetiiberziehung zu machen. Dies ist Gegenstand der
folgenden Ausfuihrungen.

3.2. Projektfortschrittsprognose
3.2.1. Estimate at Completion (EAC) und Estimate to Complete (ETC)

Die Kennzahl Estimate at Completion (EAC) bezeichnet die geschatzten Gesamtkosten.
Sie gibt Auskunft daruber, welche Kosten — vom Kontrolltermin aus gesehen — voraus-
sichtlich fur die Durchfiihrung des gesamten Projektes anfallen werden. Es gibt verschie-
dene Formeln zur Schatzung der Gesamtkosten, von denen wir hier die einfachste vorstel-
len wollen: EAC = ACWP + (BAC — BCWP) / CPI. In unserem Beispiel bedeutet dies,
dass das urspringlich geplante Budget von 100.000 EUR voraussichtlich um ca. 20 % U-
berschritten wird (EAC = 63.200 EUR + (100.000 EUR - 53.000 EUR) / 0,84 = 119.152
EUR). Die im weiteren Verlauf des Projektes anfallenden Kosten fallen umso héher aus, je
niedriger die Kosteneffizienz bisher gewesen ist. Komplexere Schatzformeln variieren den
zukinftigen Einfluss des CPI, um zu optimistischeren und pessimistischeren Schatzungen
zu gelangen [FIK02005; NRBr2003].

Estimate to Complete (ETC) bezeichnet den geschétzten Restaufwand. In unserem Beispiel
werden - vom Kontrolltermin aus gesehen - fiir die Durchfiihrung der noch nicht erledigten
Aufgaben des Projekts voraussichtlich weitere 55.952 EUR (ETC = EAC - ACWP =
119.152 EUR - 63.200 EUR) anfallen.

— 10—
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3.2.2. Estimated Time to Completion (ETTC)

Die Kennzahl Estimated Time to Completion (ETTC) oder die geschétzte Projektlaufzeit
gibt Auskunft dartiber, wie lange das Projekt voraussichtlich insgesamt dauern wird. Zur
Berechnung der Projektlaufzeit zum Kontrolltermin wird die urspringlich geplante Pro-
jektdauer (SAC = 9 Wochen) durch die Termintreue - oder anders ausgedriickt den Sche-
dule Performance Index - (SPI = 0,72) geteilt (ETTC = SAC / SPI). Daraus ergibt sich eine
geschatzte Projektlaufzeit von 12,5 Wochen, oder anders ausgedruckt: das Projekt wird 3,5
Wochen langer bendtigen als urspriinglich geplant. Auch diese Schatzung kann je nach den
aktuellen Rahmenbedingungen optimistisch oder pessimistisch variiert werden.

Neben den bisher dargestellten Kennzahlen gibt es im Rahmen der EVA eine Reihe weite-
rer Kennzahlen fur die Projektfortschrittskontrolle und —prognose, auf die wir aus Platz-
grinden nicht eingehen kénnen. Hilfreiche Ubersichten finden sich in [Webb2003;
Wilk1999].

4. Beitrag der Earned-Value-Analyse zum Multiprojektmanagement

Multiprojektmanagement (MPM) ist die Planung, Steuerung und Kontrolle verschiedener
parallel durchgefuhrter Projekte, zwischen denen so hohe inhaltliche, zeitliche, personelle
und finanzielle Abhangigkeiten bestehen, dass eine Gibergeordnete Koordination notwendig
wird. Lomnitz beschreibt die ,,Steuerung der Projektelandschaft — Controlling und Repor-
ting“ als eine der Kernaufgaben des MPM [Lomn2004]. Dabei geht es darum, den Stand
der einzelnen Projekte im Hinblick auf den inhaltlichen Fortschritt, Zeit, Kapazitaten und
die Budgetentwicklung zu ermitteln und die daraus resultierenden Auswirkungen fir die

Gesamtheit der Projekte in dem betreffenden Unternehmen transparent zu machen.

Geminden und Dammer identifizierten im Rahmen einer qualitativen Untersuchung zum
MPM in 16 deutschen GroRBunternehmen im Jahr 2004 vier Problembereiche des MPM
[GeDa2004]. Das Problem ,fehlende Informationen Uber die Projektelandschaft* wurde
von den 31 Befragungsteilnehmern am haufigsten genannt. Das bedeutet, dass die Informa-
tionsqualitét Uber die gesamte Projektlandschaft von vielen Befragten als unzureichend an-
gesehen wird. Grlnde hierfur sind unter anderem die hdufig heterogene Informationsdar-

stellung, fehlende unternehmensweite Standards, zu wenige unterstiitzende Automatismen
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bei der Informationskonsolidierung, fehlende Integration von IT-Systemen und fehlende

Prozesse zur Informationsverteilung und Ausarbeitung.

Im Folgenden werden wir erortern, welchen Beitrag die EVA zu den Kernaufgaben des
MPM leisten und inwiefern sie helfen kann, die Probleme des MPM zu bekampfen.

Die EVA liefert Kennzahlen, mit denen sich unterschiedliche Projekte im Hinblick auf den
Fertigstellungsgrad, die Kosten- und Termintreue charakterisieren lassen. Das bedeutet,
dass die EVA eine Einordnung verschiedener Projekte im Hinblick auf drei zentrale Pro-

jektziele (Leistung, Kosten und Zeit) erlaubt.

Im MPM ist es ublich, Portfolios zu verwenden, um einen einfachen Uberblick uber die
Projektlandschaft zu ermdglichen [Kunz2005; Lomn2004]. Hirzel schlagt zwei Portfolios
vor, mit deren Hilfe das MPM unterstitzt werden kann [Hirz2002]. Wir greifen diese Idee

auf, wandeln die Bezeichnungen der Portfolios und deren Dimensionen aber etwas ab.

Das Projektstatus-Portfolio (vgl. Bild 4) gibt einen Uberblick tiber den Status aller Projek-
te, welche im Rahmen des MPM betrachtet werden. Als Dimensionen zur Einteilung der

Projekte bieten sich die aktuelle Kosten- und die Terminsituation der Projekte an.

Die Ordinate des Projektstatus-Portfolios beschreibt, ob die Projekte Gber oder unter den
Plankosten liegen. Die Abszisse kennzeichnet die Terminsituation der Projekte. Zur Ein-
ordnung der Projekte in die verschiedenen Quadranten kdnnen der Cost Performance Index
(CP1) zur Kennzeichnung der aktuellen Kostensituation und der Schedule Performance In-

dex (SPI) zur Kennzeichnung der aktuellen Terminsituation verwendet werden.

Die einzelnen Projekte kénnen im Portfolio durch unterschiedlich groRe Kreise dargestellt
werden. Als Kriterien bieten sich hier z. B. die ProjektgroRe ausgedriickt in Personenmo-
naten oder die strategische Relevanz der Projekte fur das Unternehmen an. Dies ermdglicht
den Verantwortlichen fur das Multiprojektmanagement, kritische Situationen in fir das
Unternehmen strategisch relevanten Projekten von ,,Schieflagen® in weniger bedeutenden

Projekten zu unterscheiden.

Eine weitere Mdglichkeit ist, die Projekte durch unterschiedliche Fullstande der Kreise zu
beschreiben. Die Fillstande représentieren den zeitlichen Fortschritt der Projekte. Zur Be-
stimmung dieser GroRe kann das Verhéltnis von bereits abgelaufener Dauer zur geplanten
Gesamtdauer des Projektes verwendet werden. Dies kann als Indikator dafiir verwendet
werden, welche Madglichkeiten dem MPM verbleiben, um noch rechtzeitig vor dem ge-

planten Projektende steuernd einzugreifen.
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Unser in Abschnitt 3 beschriebenes Projekt ist in Bild 4 als P1 gekennzeichnet. Es befindet
sich im rechten oberen Quadranten. Das bedeutet, dass die Ist-Kosten Uber den Plan-
Kosten liegen, dass das Projekt den Zeitplan bisher nicht einhalten konnte und nur noch ei-
ne kurze Zeit zum Gegensteuern bleibt. Das Projekt wird wahrscheinlich weder im Zeit-

plan, noch im Budget fertig gestellt werden kénnen.

Das (bisher nicht erwahnte) Projekt P2 hat einen groReren Umfang als P1. Es ist zwar e-
benfalls langsamer als geplant, die Ist-Kosten entsprechen zum Kontrolltermin aber den
Plan-Kosten. Der Fillstand zeigt, dass die Projektzeit erst zu ca. einem Viertel verstrichen
ist, so dass sich in diesem Projekt noch Mdglichkeiten zum Gegensteuern bieten.

Das (bisher ebenfalls nicht erwéhnte) Projekt P3 ist schneller und gunstiger als geplant. Es
kdnnte erwogen werden, Ressourcen aus diesem Projekt abzuziehen, um damit andere Pro-

jekte zu unterstutzen.

Kosten ¢

CPl <1

BCWP < ACWP 0

Pm

CPI=1
BCWP = ACWP

P3
CPI =1
BCWP > ACWP

SPI =1 SPI=1 SPI <1
BCWP = BCWS BCWP = BCWS BCWP < BCWS

Dauer

Bild 4: Projektstatus-Portfolio

Hirzel schldgt vor, neben dem Projektstatus- auch ein Projektprognose-Portfolio zu ver-
wenden [Hirz2002]. Dieses hat die gleiche Struktur wie das Projektstatus-Portfolio, ver-
wendet aber zur Einordnung der Projekte die Kennzahlen der EVA zur Projektfortschritts-
prognose. Da die Werte dieser Kennzahlen — konstante Bedingungen vorausgesetzt — aus-
schlielich aus den Kennzahlen zum bisherigen Projektfortschritt abgeleitet werden, wiir-

den die Projekte in einem Projektprognose-Portfolio genau so eingeordnet wie im Projekt-
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status-Portfolio. Oder anders ausgedriickt: Aus dem Projektstatus-Portfolio lassen sich
auch Aussagen uber den voraussichtlichen weiteren Verlauf der Projekte ableiten. Sofern
keine Gegenmaflnahmen ergriffen werden, kénnen Projekte mit einem SPI < 1 nicht zum
geplanten Termin beendet und Projekte mit einem CPI < 1 nicht innerhalb des geplanten

Budgets abgeschlossen werden.

Portfolios ermdglichen einen groben Uberblick (iber die Gesamtsituation in einer Multipro-
jektumgebung. Sofern genauere Angaben gewiinscht werden, bieten sich tabellarische Dar-
stellungen an, in denen Zeit- und Kostenlberziehungen der einzelnen Projekte sowie die
Gesamtbelastung des Unternehmens numerisch dargestellt werden kénnen [Kiitz2005, 197;
Hirz2002, 170].

5. Voraussetzungen und Grenzen des Projektcontrollings mit der
Earned-Value-Analyse

5.1. Voraussetzungen fir den Einsatz

Niemand, Riedrich und Bretz [NRBr2003] empfehlen, die EVA nur in Projekten durchzu-
fuhren, welche ein Budget von mehr als 25 Mio. Euro und eine Laufzeit von mindestens
zwei Jahren haben. Im Gegensatz dazu liegen uns Aussagen von vielen Projektverantwort-
lichen vor, welche die Durchfiihrung der EVA auch in deutlich kleineren Projekten fur
sinnvoll halten. Aus unserer Sicht ist die Projektgrdf3e kein Kriterium fur die Anwendung
der EVA, da sich diese ohne nennenswerten Mehraufwand durchfiihren I&sst, sofern eine

hinreichend genaue Termin- und Budgetplanung vorliegt.

Die EVA kann allerdings nur dann sinnvoll eingesetzt werden, wenn eine vollstandige und
ausfihrliche Projektstruktur-, Termin- und Budgetplanung fir das Projekt durchgefiihrt
wurde. Teilaufgaben, deren Endtermine sowie der jeweilige Ressourcenverbrauch missen
genau geplant und dokumentiert worden sein. Dies schlieBt insbesondere eine detaillierte

und realistische Aufwandsschatzung ein.

Zu welchem Zeitpunkt im Projektverlauf kann die EVA zum ersten Mal zweckmaliig
durchgefiihrt werden? Einerseits muss eine gewisse Zeit verstrichen sein, damit die Ein-
gangsgroRen der Analyse eine ausreichende Aussagekraft haben. Andererseits sollte die

EVA nicht zu spét durchgeflhrt werden, da sonst die Mdglichkeiten zum Gegensteuern bei
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Fehlentwicklungen zu begrenzt sind. Als Faustregel gilt: Aussagekraftige Kennzahlen las-

sen sich bereits nach 10 bis 20% der Projektlaufzeit ermitteln.

Die Durchfiihrung einer EVA ist insbesondere in grofieren Projekten ohne Werkzeugunter-
stitzung praktisch kaum maglich. Allerdings bieten mittlerweile fast alle modernen Pro-

jektmanagement-Software-Werkzeuge Funktionen zur Unterstltzung der EVA an.

Wihrend der Projektlaufzeit missen alle Mitarbeiter kontinuierlich die fur die einzelnen
Teilaufgaben des Projektes bendtigten Zeiten dokumentieren. Sinnvollerweise sollten diese
Angaben unmittelbar in das Werkzeug eingegeben werden, mit dem die EVA unterstitzt
wird. Andernfalls muss eine automatische Datentibernahme zwischen dem Zeiterfassungs-

system und dem Projektmanagementwerkzeug gewéhrleistet sein.

Eine besondere Herausforderung ist die realistische Abschatzung der bereits erbrachten

Leistung von Teilaufgaben, welche noch nicht vollstandig fertig gestellt sind.

5.2. Grenzen des Einsatzes

EVA lassen sich nicht oder nur mit Schwierigkeiten durchfiihren, wenn

es keine vollstandige und detaillierte Projektplanung gibt,

e umfangreiche Teilaufgaben definiert wurden, die tGber einen groRRen Teil der Projekt-

laufzeit reichen,
e Termine h&ufig nicht eingehalten oder verschoben werden,

e Projektfortschritte nicht korrekt gemeldet werden, d. h. dass erreichte Ergebnisse der
Teilaufgaben nicht prazise beschrieben sind,

e Mitarbeiter Aktivitaten ,,auf das Projekt buchen®, welche gar nicht zum Projekt geho-

ren,

e es keine durchgéangige Unterstutzung durch Projektmanagement-Software gibt (z. B.
weil das Zeiterfassungssystem nicht mit der Projektmanagement-Software integriert
ist).
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6. Ausblick

Unter der Uberschrift Earned Schedule [LiHe2006; VaVa2006] sind in jungster Zeit
Erweiterungen der Earned-Value-Analyse vorgeschlagen worden. Es wird zu prufen sein,

inwiefern diese VVorschlage in IT-Projekten sinnvoll eingesetzt werden kénnen.

Am Fachgebiet Informations- und Wissensmanagement der TU IImenau werden zurzeit
verschiedene Projekte durchgefuhrt, mit deren Hilfe Erfahrungen mit der Anwendung der
Earned-Value-Analyse im IT-Bereich von Unternehmen in Deutschland analysiert und
dokumentiert werden sollen. Erste Ergebnisse dieser Projekte sollen 2007 publiziert
werden.  Nahere Informationen  hierzu  finden sich auf der  Website

http://www.wirtschaft.tu-ilmenau.de/im/

7. Zusammenfassung

Die EVA bietet ...

ein umfassendes Kennzahlensystem zur Projektfortschrittskontrolle und —prognose,

die Mdglichkeit, Zeit- und Kosten- und Leistungsabweichungen in einer Darstellung

zusammenzufassen,

e die Mdglichkeit, verschiedene Projekte unterschiedlicher GroRe miteinander zu ver-

gleichen,

o einfache Indikatoren fur Projektleiter, Mitglieder von Projektlenkungsausschissen und

Multiprojektmanager,

¢ eine nachvollziehbare Grundlage fiir die Prognose des weiteren Projektverlaufs, und

damit

e ermdglicht sie ein Frilhwarnsystem fiir Fehlentwicklungen in einem oder mehreren

Projekten.
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