FACHHOCHSCHULE
BRANDENBURG

Seminararbeit

Projektmanagement und -controlling

Verfasser: Annette Witzenhausen
Fachbereich: Wirtschaft

Studiengang: Betriebswirtschaftslehre
Studienfach: Controlling

Betreuer: Prof. Dr. Hubertus Sievers



Inhaltsverzeichnis
INNAITSVEIZEICHNIS ..o e s I
ADDIldUNGSVErZEIChNIS ... I
TabellenNVerZeiChnis ... Il
L BN I UNG o 1
2. GrUNAIAG BN . .. 2
2. L BegrIT e e 2
2.2 Rolle des Projektcontrolling im Unternehmen..............ccoooiiiiiiinienns 4
2.3 Unumganglichkeit des Projektcontrollings..........cccoooiviiiiiiiiiiiiiiienn, 7
3. Die Phasen eines Projektes ... 8
3. L INItHEIUNGSPRNASE ... 8
3.2 PlanUNgSPRase ... 9
3.3 RealiSierungsSphase ......o.iiiii 11
3.3 Abschluss- und Bewertungsphase .........oveieiiiiiiieee e 11
4. Instrumente und Methoden des Projektcontrolling ...........ccoooviiiiniinennn. 12
4.1 Abgrenzung strategisches und operatives Projektcontrolling .............. 13
4.2 Methoden und Kennzahlen des strategischen Projektcontrollings ....... 14
4.2.1 ProjeKtstrukturplan...... ... 14
4.2.2 MeilensteintrendanalySe........c.ooiiiiiiiiii 15
4.2.3 NULZWEITANaAlY S . v e 16
4.3 Methoden und Kennzahlen des operativen Projektcontrollings............ 19
4.3.1 Leistungsmaldiger Fortschrittsgrad des Projektes..............c.o...e.... 19
4.3.2 Zeitlicher Fortschrittsgrad des Projektes.........ccooviiiiiiiiiiinininnnnes 20
4.3.3 Earned Value ANalySe......c.oiiiiiiii i 21
D ZUSAMM BN S SUNG ettt e e 23
AN AN e e [



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1 Stellung des Projektcontrollings .........coooiiiiiiiiee, 4
Abbildung 2 Trager des ProjektcontrollingsS.........cccooviiiiiiiiiii e 5
Abbildung 3 Hierarchische Einbindung des Projektcontrollers ....................... 6
Abbildung 4 Meilenstein-Trend-AnalySe.........ccoiiiiiii e 16
AbbiIldung 5 PraferenzmatrixX ......ccoeiiiiii e 18
Abbildung 6 Beispiel fur die Ermittlung des Leistungsfortschritts ................. 20
Abbildung 7 Kennzahlen der Earned Value Analyse...........cocovviviiiiiiniinnnn. 21
Abbildung 8 KostenabweiChung............coooiiiiii e, 22
Abbildung 9 Projektstrukturplan. ... 1

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1 Aufgaben des Projektcontrolling ..........cooooiiiiiiiii 7
Tabelle 2 Ubersicht Erfahrungssicherung ..........ccoeevvveevieeiiieicieeeieeeeeeeen 12

Tabelle 3 NULZWErtanalySe .......oiniii e 18



1. Einleitung

Die vorgelegte Arbeit beschaftigt sich mit Projektmanagement und
Projektcontrolling. Ziel der Ausarbeitung ist es, dem Leser die Aufgaben des
Controllings und Managements innerhalb von Projekten n&éher zu bringen. Im
ersten Teil werden dazu die Grundbegriffe erlautert und ein erster Einblick in

die Rolle des Projektcontrollings gewahrt.

Im Hauptteil werden der Aufbau und der Ablauf eines Projektes mit den
dazugehdrigen Phasen dargelegt und es wird auf die Methoden und

Instrumente des Projektcontrollings eingegangen.

In einer Zeit wachsender Globalisierung und damit verbunden einem
steigenden Kostendruck, sehen sich viele Unternehmen dem Zwang zur
Rationalisierung gegenubergestellt. Eine Maoglichkeit dennoch Kosten und
Ressourcen flexibel einsetzen zu koénnen, bieten Projekte, da sie zeitlich
befristet und damit fur Unternehmen Uberschaubar sind. Dennoch verlaufen
Projekte nicht immer planungsgemal. Aus diesem Grund ist es wéhrend der
Projektdurchfiihrung besonders wichtig, regelmafig ausfuhrliche
Informationen uUber den Projektablauf zu erhalten und diese auch zu nutzen.
Mdgliche Abweichungen konnen somit analysiert und Gegenmalinahmen
eingeleitet werden, sofern die Abweichungen negative Tendenzen aufweisen.
Eine Terminverklrzung, und somit eine friherer Eintritt des Projektziels, stellt
zwar ebenfalls eine Abweichung vom Plan dar, ist aber als positiv zu

bewerten.

Unternehmen die Projekte durchfihren, missen diese an das Zielsystem des
Unternehmens anpassen und ebenso eine hierarchische Eingliederung des
Projektes und der Teammitglieder vornehmen. Mdgliche Ansatze dafir
werden aufgezeigt und besonders im Hinblick auf Projektmanagement und

Projektcontrolling erlautert.



2. Grundlagen

2.1 Begriffe

Projekt
Der Begriff Projekt ist in der DIN 69901 definiert. Ein Projekt ist demnach ,ein
Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“.! Als Bedingungen kénnen dabei

& eine zeitliche Begrenzung,

W ein festgelegtes Ziel,

® ein festgelegter Budgetrahmen,

® personelle Restriktionen,

® bereichsUbergreifende Teamarbeit,

® Komplexitat sowie

W eine gewisse Unsicherheit verbunden mit verschiedenen Risiken

aufgefasst werden.?

Zumeist gibt es lediglich eine Zielstellung, ohne vorgegebenen oder
bekannten Losungsweg, so dass eine Abgrenzung von der Aufgabe hin zu
einem Projekt nur schwer vorzunehmen ist.> Haufig wird anhand von
allgemeinen Kriterien eine Abgrenzung vorgenommen, z. B. bei Vorhaben von
uber 50.000 € oder bei einer Beteiligung von mehr als zwei (Unternehmens- )
Bereichen.” Charakterisierend fir Projekte sind vor allem komplexe
Aufgabenstellungen, die zumeist die moglichen Leistungen innerhalb der
klassischen  Unternehmensstrukturen  Ubersteigen und daher von
bereichsubergreifenden Teams bearbeitet und bis zur vollstandigen
Realisierung begleitet werden. Die Koordination kann dabei innerhalb des
Unternehmens erfolgen aber auch extern.

Vor Beginn eines Projektes stehen als feste GroRe der Start- und Endtermin.

Die Zweckerfiilllung desselben stellt sogleich das Ende eines Projektes dar.>

! Fiedler, S. 4

2vVgl. Fiedler, S. 2-3

% Vgl. http://portal.maurer-management-services.de/
*Vgl. Fiedler, S 4

®Vgl. Ossadnik, S. 91



Projekte werden entsprechend ihrem Inhalt bezeichnet, so gibt es
beispielsweise:
® Bauprojekte (Einkaufszentrum)
® Forschungs- und Entwicklungsprojekte (F&E)
¥ Machbarkeits-/Durchfihrbarkeitsstudien (haufig bei F&E- Projekten)
# QOrganisations- und Managementprojekte (Rationalisierungen)
® Investitionsprojekte (Logistikzentrum einrichten)
¥ Kunden-/Vertriebsprojekte (z.B. GroRauftrag fur einen Kunden)
® |T-Projekte (ERP-Systeme)

® Veranstaltungs-/Dienstleistungsprojekte (Messen) °
Zusammenfassend gelten Projekte somit ,als innovative Aufgabenkomplexe
bzw. als Investitionen in die Zukunft, die innerhalb eines begrenzten

Zeithorizonts mit limitierten Ressourcen durchzufiihren sind.“’

Projektmanagement

Unter Projektmanagement wird laut DIN 69901 die ,Gesamtheit von
Fluhrungsaufgaben, FUhrungsorganisation, Fihrungstechniken und

«8 yerstanden.

Fuhrungsmitteln fur die Abwicklung eines Projekts
Somit umfasst das Projektmanagement die planenden, organisierenden,
kontrollierenden und steuernden Tatigkeiten ebenso wie die Personalfiihrung
innerhalb eines Projektes. Es ist verantwortlich fir die Eckdaten eines
Projektes inklusive kompletter Planung, Erstellung der Projektziele und
Uberwachung des Projektfortschrittes. Dazu kommen die Entscheidungen zur
Auswahl des Projektteams, zur Wahl des Organisationsmodells, der
Einbindung des Projektes in die Unternehmenshierarchie wund den
Abwicklungsmodalitadten des Projektes.

Dazu zahlen hauptsachlich die Terminplanung inklusive Projektphasen- und
Meilensteinfestlegung, sowie die Ablaufkontrolle mittels eines geeigneten

Berichtswesens. Dabei ist festzuhalten, dass das Projektmanagement

® Vgl. http://portal.maurer-management-services.de/
" Roger, Dragoudakis, Morelli, S. 2
® Fiedler, S. 7



lediglich das Projekt begleitet, aber an der Durchfliihrung nicht aktiv beteiligt

ist.®

Projektcontrolling

In der DIN 69901 wird das Projektcontrolling als Regelkreis beschrieben: So
soll die ,Sicherung des Erreichens der Projektziele durch: Soll-Ist-Vergleich,
Feststellung der Abweichungen, Bewerten der Konsequenzen und
Vorschlagen von KorrekturmalRnahmen, Mitwirkung bei der

MaRnahmenplanung und Kontrolle der Durchfiihrung“*®

erfolgen. Dem
Projektcontrolling obliegt somit die Transparenzverantwortung um die Antwort
zur Frage nach der Effektivitat (,Doing the right things?“) und der Effizienz
des Projektes (,Doing things right?“) eindeutig abbilden zu koénnen.™
Projektcontrolling hat eine unterstiitzende Rolle fir das Projektmanagement

und nimmt somit einen gewissen Servicecharakter ein.

2.2 Rolle des Projektcontrolling im Unternehmen

Das Projektcontrolling ist als ein Spezialbereich des
Unternehmenscontrollings neben den weiteren  Controllingbereichen
anzusehen. Beispiele daflr sind Vertriebscontrolling, Beschaffungscontrolling,

Forschungs- und Entwicklungscontrolling, Personalcontrolling und andere.

Abbildung 1 Stellung des Projektcontrollings

PROJEKT-

E Planen

= .
TRIG | Kontrollieren i
= K - Strategisches O
TR = Organisieren Projektcontrolling =
2 E Fiahren :Il
¢ | Informieren Multi-

w
< Projekt- E
= Planen controlling
; E Kontrollieren = g
w E— Einzel- E O
= g- rganisieren Projekl- 3
o} Q| Fuhren controlling o
E Informieren

CONTROLLING

Quelle: Fiedler, S. 13

° Vgl. Fiedler S. 7-8
% Fiedler, S. 11
" vgl. Kargl, S. 149



Anhand von Abbildung 1 kann die Stellung des Projektcontrollings zum
allgemeinen  Unternehmenscontrolling und zum  Projektmanagement
herausgearbeitet werden.?

So wird durch das Projektcontrolling einerseits die Verbindung von
Projektplanung, -steuerung und -kontrolle zum Unternehmenscontrolling
garantiert. Diese Verbindung ist unerlasslich, da Projekte und ihr Ablauf
erheblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben kdnnen. Andererseits
wird die Projektleitung durch das Projektcontrolling bei der Wahrnehmung
ihrer Fuhrungsaufgaben unterstitzt. Vorrangige Aufgaben sind folglich die
Ausgestaltung der Strukturen und Prozesse fiur eine effiziente
Projektabwicklung, ebenso wie die Koordination der
Projektmanagementaufgaben.*®

Zusatzlich hangt die organisatorische Eingliederung des Projektcontrollings
im Unternehmen von der Art des Projektes und der Organisationsform der
Projektsteuerung ab.'* Dabei steht zuerst die Frage nach dem Tréager des
Projektcontrollings im Raum.

Abbildung 2 Trager des Projektcoiro_llings
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Quelle: Fiedler, S. 19

Wie in Abbildung 2 erkennbar, kann das Projektcontrolling durch die
verschiedensten Trager ausgeftuhrt werden. Am haufigsten erfolgt das

Projektcontrolling durch eigens fur das Projekt abgestellte Controller.

2 vgl. Fiedler, S. 14-15
®vgl. ebenda S. 13
% vgl. Ossadnik, S. 92



Abhangig von der ProjektgrofRle werden diese wahrend der Projektlaufzeit
zumeist von lhren sonstigen Controllingtatigkeiten freigestellt.*®

Des weiteren kann das Projektcontrolling zentral oder dezentral erfolgen. Im
Falle eines dezentralen Controllings wird das Projekt abgegrenzt von den
anderen Unternehmensbereichen betrachtet. Dabei ist anzustreben, dass der
Projektcontroller  direkt der Projektleitung unterstellt ist. Diese
Vorgehensweise ist sinnvoll, da der Projektleiter die Gesamtverantwortung fur
das Projekt tragt und ihm somit alle anderen beteiligten Stellen untergeordnet
sein mussen. Die Zuordnung des Controllers zum Projekt tragt ebenfalls dazu
bei, dass dieser sich besser in das Projektteam integrieren kann. Dennoch
sollte der Controller fur fachliche Belange im Idealfall weiterhin vom zentralen
Controlling unterwiesen werden um ein einheitliches Controlling gewéahren zu
konnen. Bei dem vorgenannten Konzept handelt es sich um das ,dotted-line-

Prinzip“, welches in der Abbildung 3 grafisch dargelegt ist.

Abbildung 3 Hierarchische Einbindung des Projektcontrollers
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Quelle: Fiedler, S. 23

Das Projektcontrolling wird in der Praxis jedoch in sehr unterschiedlichen

Formen in die jeweilige Unternehmensstruktur eingegliedert.®

> vgl. Fiedler, S. 19
®vgl. ebenda S. 22-24



2.3 Unumganglichkeit des Projektcontrollings

,Ob man schwierige Probleme bewaltigt, hangt haufig davon
ab, dass man erkennt, wo die Hebelwirkung am grof3ten ist.”

Peter M. Senge'’

Projekte kdnnen aufgrund verschiedenster Ursachen scheitern. Zu diesen
gehoéren u.a. fehlende verbindliche Richtlinien fir die Projektabwicklung,
fehlende Entscheidungskriterien bei der Auswahl von Projekten, unprazise
Meilensteine, fehlende Kompetenz der beteiligten Personen, fehlende Anreize
im Erfolgsfall und noch viele mehr.'® Da Projekte ab einer bestimmten GroRe
nur noch schwer allein vom Projektmanagement handelbar sind, tritt an dieser
Stelle die Unterstitzung durch ein Projektcontrolling in den Vordergrund. Die
Aufgaben des Projektcontrollings, die sich in Koordinationsfunktion und

Servicefunktion unterteilen, sind in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1 Aufgaben des Projektcontrolling

Aufgaben des Projektcontrolling

Koordinationsfunktionen Servicefunktionen

&l Durchfuhrung der &l Einsatz von Netzplantechniken
Projektprogrammplanung

& Projektplanung mittels Struktur-, &l Aufbau von
Termin-, Kosten- und Projektinformationssystemen
Kapazitatsplanung

®  Abstimmung der Projektplanung mit &l Aufbau von
funktionalen und Projektkostenrechnungen
guerschnittsbezogenen Teilplanen im
Unternehmen

# Koordination von Projektplanung und
Projektkontrolle

#  feedbackorientierte Termin-,
Kapazitats- und Kostenkontrollen,
Abweichungsanalysen und Einleitung
von Gegensteuerungsmaf3inahmen

& Anpassung von Projekten aufgrund
feedforward-orientierter Kontrollen

Quelle: Vgl. Ossadnik, S. 91

7 http://www.informdoku.de
'8 vgl. http://portal.maurer-management-services.de/




Es lasst sich ableiten, dass der Projektcontroller sehr umfangreiche
Aufgabengebiete zu bearbeiten hat. Das Projektcontrolling ist somit folglich
fir den Vergleich des laufenden Projektes mit den Zielvorgaben zustandig,
sowie maogliche Ursachen fur vorhandene Abweichungen zu finden und

% Im Falle von mehreren

entsprechende GegenmalRinahmen zu initiieren.
vorhandenen Projekten, hat der Projektcontroller diese auch untereinander
abzustimmen. Ebenfalls gilt es, gewonnene Erkenntnisse aktiv in ein Projekt

einzubringen und dadurch ein verbessertes Projektergebnis zu ermdglichen.?

3. Die Phasen eines Projektes

Projekte werden in mehrere Phasen oder Teilschritte untergliedert.
Am haufigsten ist dabei die folgende Aufteilung vorzufinden:

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Initiierungs- Flanungs- Durchfihrungs- Abschluss-
phase phase phase phase

Die einzelnen Phasen werden im Folgenden nédher beschrieben.

3.1 Initiilerungsphase

Die Projektinitiierung verfolgt das Ziel eine Entscheidungsgrundlage fur den
Start und die Durchfiihrung eines Projektes zu schaffen. Sie unterteilt sich
wiederum in die Beschreibung der Ausgangssituation, die Beschreibung des
Projektes, der Grobplanung des Projektes und der Teambildung fir das
Projekt.?!

Es werden mehrere Vorschlage fir die Projektidee diskutiert. Fir die
Beschreibung der Ausgangssituation wird dann zunachst eine Ist-Analyse der
vorliegenden Situation vorgenommen und anhand dieser entschieden ob und
in  welcher Variante das Projekt initiiert wird. Daraufhin erfolgt der
Projektauftrag, der haufig gemeinsam mit der Beschreibung des Projektes

einhergeht.

19 vgl. http://iwww.controllingportal.de
2% vgl. Ossadnik, $91-92
L vgl. http://portal.maurer-management-services.de/



Anhand der Projektbeschreibung wird die Grobplanung fir das Projekt erstellt.
Diese erfolgt zumeist mittels Lasten- und Pflichtenheft. Darin enthalten sind
die Beschreibung der Projektziele, die Festlegung der Hauptaufgaben, die
Definition der kritischen Erfolgsfaktoren, der Zeitplan inklusive Start, Ende
und Meilensteinen, sowie einer groben Aufwandsschatzung.?
Nachfolgend erfolgt die Teamzusammensetzung fur das Projekt. Dafur
werden die Teammitglieder und der Projektleiter ausgewahlt und benannt.
Als nachstes wird haufig ein Projekt-Kick-Off-Meeting durchgefuhrt, welches
zur Verdeutlichung der Projektziele und des Projektablaufs fiir die beteiligten
Personen dient.
Als Abschluss der Initilerungsphase erfolgt die Anlage eines Projektordners.
Dieser dient einer lickenlosen und genauen Dokumentation der Projektarbeit
und kann wie folgt aufgeteilt sein:

® Projektbeschreibung

® Projektstrukturplan und Projektorganisation

¥ Zeit- und Ressourcenplanung

®  Qualitatssicherung

™ Projektinformations- und Projektkommunikationswesen
B Projektcontrolling und Berichtswesen
#® Projektabschluss?®

3.2 Planungsphase

Die Planungsphase baut auf der Initiierungsphase auf und setzt mit der
Freigabe des Projektes ein. Sie dient dazu, von der Grobplanung der Ziele
und MalBnahmen ins Detail zu gehen. Es wird ein Projektstrukturplan (PSP)
erstellt, der alle wichtigen Aktivitaten (Leistungen, Termine, Ressourcen und
Finanzen) des Projektes erfasst.>* Das Projekt wird hierbei in planbare und
kontrollierbare Einheiten aufgegliedert, welche dann die Grundlage fir die

Aufgabenverteilung im Projektteam bilden. Nach der Verteilung der Aufgaben

22 \/gl. http://portal. maurer-management-services.de/
% vgl. ebenda
24 vgl. http://www.controllerspielwiese.de/
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innerhalb des Projektteams sollten diese mittels eines Organigramms
abgebildet werden.?

Das bereits in der Initiierungsphase angesprochene Lasten- und Pflichtenheft,
kann in der Planungsphase aufgegriffen werden um eine detaillierte
Beschreibung der einzelnen Arbeitsschritte vorzunehmen. Das Lastenheft
enthalt die vom Auftraggeber geforderten Lieferungen und Leistungen,
wahrend das Pflichtenheft vom Auftragnehmer erstellt wird und die
Umsetzung der Forderungen des Lastenheftes beschreibt.®

In der Planungsphase wird ebenfalls eine Risikobewertung des Projektes
vorgenommen. Ergibt sich anhand dieser ein markantes Risiko sind

GegenmafRnahmen von vornherein einzuplanen. %’

Die Zeit- und Kostenplanung sowie die Aufwandsschatzung fir ein Projekt
sind ebenfalls Teil der Planungsphase. Hierbei wird die Grundlage fir das
Projektcontrolling gebildet. Zeit- und Kostenplanung sind Bezugsgrol3en
eines jeden Projektes und weisen einen gegenlaufigen Charakter auf. So
verursacht eine Terminverklrzung beispielsweise zusatzliche Kosten. Teil der
detaillierten Zeitplanung ist die Festlegung von Meilensteinen.?®

Meilensteine, auch Projektfortschrittsstufe genannt, sind durch Ilhre
Controllingfunktion fir Projekte von grof3ter Wichtigkeit. Durch Meilensteine
werden die Zwischenetappen eines Projekts bezeichnet, welche haufig mit
der Erfullung eines grolReren Projektergebnisses verknupft sind. Daraus
folgert, dass sie kritische Zeitpunkte wahrend der Projektlaufzeit darstellen.
So sind sie bewusst an Punkten zu setzen, an denen ein bestimmtes Ereignis
wahrend des Projektes eintreten soll, wie z.B. die Beendigung einer

Projektphase.?

%% \/gl. http://portal. maurer-management-services.de/
%% \gl. ebenda

" vgl. ebenda

28 vgl. http://www.controllerspielwiese.de

2% vgl. http://portal.maurer-management-services.de/
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3.3 Realisierungsphase

Die Realisierungs- oder Durchfihrungsphase dient der Umsetzung der
Projektplanung in die Tat. Dabei soll die zur Zielerfullung notwendige Leistung
erbracht werden.*

Es gilt, umso besser die Planung, desto einfacher ist eine gute Umsetzung.
Im wesentlichen erstrecken sich die Aufgaben des Projektmanagements und
Projektcontrollings tber die folgenden Bereiche:

Anleiten und fihren der Teammitglieder, die Zusammenarbeit der
Teammitglieder koordinieren, Projektbesprechungen durchfuhren,
Informationssammlung und Berichterstattung. Zusatzlich das Treffen von
Entscheidungen, welches jedoch der Projektleitung allein vorbehalten ist.®
Wesentlich fur den Erfolg des Projektes ist die stetige Uberwachung und
Dokumentation des Projektablaufs, da mittels dieser mogliche Abweichungen
festgestellt werden konnen. Der Projektcontroller hat folglich in der
Realisierungsphase ebenfalls die Aufgabe, die Einhaltung der Meilensteine zu
Uberprufen. *

Im Falle von Verschlechterungen bzw. Abweichungen der beeinflussbaren
Plandaten, sind durch das Projektcontrolling KorrekturmalBnahmen
einzuleiten. Fur die Umsetzung der KorrekturmaflRnahmen sind die am Projekt
beteiligten Teammitglieder verantwortlich. Es kann unter Umstanden auch zu
einer Veranderung der Investitionsplanung kommen, so dass bei deutlicher
Verschlechterung der Plandaten im Projektverlauf, das Budget verkleinert

werden kann, um groéRere Investitionsausfalle zu verhindern.

3.3 Abschluss- und Bewertungsphase

In der letzten Projektphase erfolgt der Projektabschluss. Ziel der
Bewertungsphase ist es, Erkenntnisse fur zukinftige Projekte aus dem
abgeschlossenen Projektverlauf zu gewinnen. Die Bewertung erfolgt hierbei
durch eine Soll-Ist-Analyse. AnschlieBend wird ein Projektabschlussbericht
verfasst, der alle relevanten Daten und Analyseergebnisse enthélt.

Abschlussberichte kdnnen gesammelt und in einer Erfahrungsdatenbank

% vgl. Fiedler, S. 103

1 vgl. Schmitz;Windhausen, S. 137
%2 vgl. http://www.controllingportal.de
% Hans, Warschburger, S. 183
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aufbewahrt werden, um die gewonnen Erfahrungen gezielt fur zukunftige
Projekte einsetzen zu kénnen.** Bei der Erstellung des Abschlussberichtes
wird vorrangig auf die folgenden Aspekte eingegangen:

Tabelle 2 Ubersicht Erfahrungssicherung

Welche Ursachen gab es fur Abweichungen, welche
El Zielerreichung

Ursachenanalyse fur Terminabweichungen, ergriffene

al .
B Termineinhaltiing KorrekturmaBnahmen, mit welcher Wirkung?

Vorhandene Schwachstellen in der Verfiigbarkeit, der

- :
< PR Qualifikation, den Kompetenzen, der Motivation?

&l Budgeteinhaltung
(Geld, Manpower) | KorrekturmaRnahmen?

L #/Ietlhoden und Erfolgte der Einsatz von vorhandenen Methoden und Tools?
ools
B Qualitat der Funktionierte die Kommunikation?
Zusammenarbeit

: Welche Konflikte traten auf, wie wurden sie geldst?
im Team

%! Eskalationsprozess | Falls angewendet: Prozess und Wirkung?

Welches Pradikat verdient der Prozess

- . .
® Allgemeines Fazit und das Ergebnis des Projekts?

Quelle: vgl. http://[portal.maurer-management-services.de/

Nach der Ubergabe des Abschlussberichtes an den Auftraggeber, wird das
Projektteam aufgeldst.*® ErfahrungsgemaR erfolgt in regelmaRigen Abstanden
ein Treffen der unternehmensinternen Projektleiter um allgemein relevante
Erfahrungen zu berichten und auszutauschen und diese in nachfolgende

Projekte einzubinden.>®

4. Instrumente und Methoden des Projektcontrolling

Das Projektcontrolling geht lber eine reine Betrachtung der finanziellen
Entwicklung weit hinaus. Es ist fir eine umfassende und stetige
Erfolgskontrolle in allen Projektbereichen verantwortlich und bedient sich

dafur mehrerer Instrumente und Methoden.

* vgl. http:/Aww.controllingportal.de
% vgl. Fiedler, S. 103
% http://portal. maurer-management-services.de/

KorrekturmafBnahmen wurden ergriffen, mit welcher Wirkung?

Ursachenanalyse fir Abweichungen vom Budget, Wirkung von




13

4.1 Abgrenzung strategisches und operatives Projektcontrolling

Das strategische Projektcontrolling befasst sich vorwiegend mit der
Entscheidungsfindung, welche Projekte vom Unternehmen durchgefihrt
werden und ist somit als langfristiger Prozess einzustufen. Es werden hierbei
Informationen  zur  Projektattraktivitat erarbeit, ebenso Uber die
Projektabhangigkeiten und die fur das Projekt bendtigten Ressourcen. Durch
das strategische Projektcontrolling, kann die Auswahlentscheidung fir ein
Projekt  vereinfacht  werden.*’ Grundlage far die angestrebte
Projektentscheidung ist zusatzlich zu den Analyseergebnissen, die
strategische Ausrichtung des Unternehmens. Ist das Unternehmen eher an
einer Gewinnmaximierung orientiert, so wird ein Projekt sicher anders
beurteilt werden als von einem Unternehmen mit Interesse an der Ausweitung

des eigenen Marktanteils.*®

Das operative Projektcontrolling hingegen befasst sich auch wéahrend des
Projektablaufs weiterhin mit Planungen und erarbeitet projektbegleitend
weiterhin optimale Arbeitsablaufe und Ressourcennutzung. Dies geschieht auf
der Basis von regelmafig aktualisierten Daten rund um das gesamte
Projektgeschehen. Der Controller sammelt alle fiur ihn notwendigen
Informationen und analysiert diese. Aus seinen Berechnungen erstellt er
Empfehlungen fur das weitere Projektgeschehen in Hinsicht auf eine mdgliche
Verklirzung der Projektlaufzeit, der optimalen Verwendung der vorhandenen
Ressourcen und der Bestimmung der noch benétigten Kosten bis zum
Projektende. So erfolgt beispielsweise bei Abweichungen von gesetzten
Terminen, dem geplanten Ressourceneinsatz oder einer veranderten
Kostenstruktur eine Neuplanung bzw. angepasste Planung fir die restliche

Projektlaufzeit.®

Die Informationen, die vom Projektcontrolling zusammengefihrt und
ausgewertet werden, bieten eine wertvolle und wichtige
Entscheidungsgrundlage fur die Projektleitung. Die Daten werden dabei in

kurzen und regelmafligen Abstdnden erhoben, um eine konstant aktuelle

" vgl. Fiedler, S. 98
% ebenda S. 36
% ebenda S. 253
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Berichterstattung zu ermdglichen. Es erfolgen Soll-Ist-Analysen zum
Projektfortschritt im Vergleich mit den gesetzten Terminen bzw.
Meilensteinen, zum Kostenverbrauch im Vergleich zur Kostenplanung und zur

erbrachten Qualitat innerhalb des Projektes.

4.2 Methoden und Kennzahlen des strategischen Projektcontrollings

Fiur das Projektcontrolling gibt es viele verschiedene Methoden und
Kennzahlen zur Analyse eines Projektes. Der Projektstrukturplan, die
Meilensteintrendanalyse sowie die Nutzwertanalyse werden im folgenden als
Beispiele fur das strategische Projektcontrolling ndher betrachtet. Hierbei gilt
es, wie bereits in Kapitel 4.1 erwahnt, ein Projekt auszuwahlen, welches

erfolgsversprechend ist.

4.2.1 Projektstrukturplan

Der Projektstrukturplan (PSP) wird in der Regel durch ein hierarchisches
Schema dargestellt. Die Aufgabe des PSP besteht in der Aufteilung des
kompletten Projektes in alle einzelnen Aktivitdten und zusatzlich der Analyse
,der zwischen lhnen bestehenden Reihenfolgebeziehungen“*’. An der Spitze
steht das Hauptziel des Projektes und darunter sind die Teilziele
aufgegliedert. Als ,Navigator® des Projektes hat der Projektcontroller fur die
Aufteilung des Projektauftrages in die Teilziele zu sorgen.** Die Teilziele
ihrerseits kdnnen weiterhin in Unterziele unterteilt werden. Die kleinstteilige
Einheit des PSP stellt das Arbeitspaket dar.*

Dieses umfasst alle gangigen Tatigkeiten, die innerhalb des Projektes
sachlich zusammengefasst werden kénnen. Die Arbeitspakete werden dann
zumeist in einer organisatorischen Einheit vereint. Der PSP kann eine
objektorientierte oder eine funktionsorientierte Aufteilung haben. Im Idealfall
wird eine Mischform aus beiden gewahlt, um eine vollstandige Erfassung aller
notwendigen Arbeiten und Arbeitsschritte zu gewdahrleisten. Den Teilaufgaben
des PSP wird jeweils eine Kennziffer zugeordnet, die im Zehnersystem

aufgebaut ist (siehe Abbildung 9 im Anhang).

*0 Friedl, S. 81
*Lvgl. Pieper; Siithoff, S. 15
*2 vgl. Kargl, S. 56-58
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Zusatzlich werden fur die Arbeitspakete detaillierte Beschreibungen erstellt,
welche eindeutig das Arbeitspaket bezeichnen, die Vorraussetzungen fir die
Bearbeitung enthalten, den Umfang und das gewlnschte Ergebnis der Arbeit
darlegen. Die aufgezéahlten Arbeiten sollen dabei identisch mit dem
Pflichtenheft sein.*®

Der Projektstrukturplan bildet aufgrund seiner Eignung fur Schéatzungen von
Zeiten und Kosten ein solides Fundament fur das operative

Projektcontrolling.*

4.2.2 Meilensteintrendanalyse

Ein bedeutender Teil des Projektcontrollings ist das Setzen von Meilensteinen
an angemessenen Stellen innerhalb des Projektverlaufs. Die Meilensteine
stellen dabei ein verbindliches zeitliches Geriist fiir den Projektablauf dar.*
Fir die einfache und udbersichtliche Veranschaulichung aller Meilensteine
bzw. Projekttermine eignet sich besonders die Meilenstein-Trend-Analyse
(MTA). Die Anwendung dieser Methode setzt einen realistischen Terminplan
fur den Projektablauf voraus.*® Die geplanten Meilensteine werden zu
unterschiedlichen Zeitpunkten innerhalb des Projektablaufes abgebildet, um
somit Abweichungen sichtbar zu machen. Die grafische Darstellung der MTA
erfolgt mittels eines MTA-Charts, die Achsen stellen hierbei einen Vergleich
der Meilensteine mit den Berichtszeitpunkten dar.*’

Wahrend der einzelnen Projekttreffen, werden Prognosen fir die Erreichung
des nachsten Meilensteins abgegeben und in die MTA Ubertragen. Daraus
entsteht im Projektverlauf eine Kurve fir jeden Meilenstein, die den geplanten
Termin mit dem tatsachlich erreichten Termin abgleicht und einen Trend fur

den Projektverlauf erkennen lasst.*®

3 vgl. Schmitz, Windhausen, S. 55-57

“vgl. Kargl, S. 58

5 vgl. http://portal. maurer-management-services.de
S vgl. http://pil.fernuni-hagen.de

*"vgl. http://help.sap.com

*® vgl. http://pil.fernuni-hagen.de
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Abbildung 4 Meilenstein-Trend-Analyse
e Gerichtszeitpunkte —’

- ##75/
-

e
iz

Terminyverzug

{
o I

Meilensteintermine s

B Planmakiger Verlauf

& Terminvorgezogen

Quelle: Vgl. http://help.sap.com/

Der ldealfall wird durch die grinen Punkte dargestellt, da das Projekt in
diesem Fall vollstandig innerhalb der Planung ablauft. Eine
Terminverzogerung ergibt sich dagegen bei dem Verlauf der blauen Punkte
und ein vorzeitiges Projektende tritt im Fall der roten Punkte ein.
Terminverzégerungen koénnen durch unplanmafRige Ereignisse und
Schwierigkeiten im Projektablauf entstehen, wahrend eine vorzeitige
Fertigstellung fur einen effektiveren Projektablauf spricht als die Planung
diesen vorgesehen hat.*

Fir eine noch detailliertere Darstellung der Termine kénnen des weiteren

Balkendiagramme und Netzpldne verwendet werden.

4.2.3 Nutzwertanalyse

Alle Faktoren, die auf ein Projekt Einfluss nehmen kdnnen, werden mittels
einer Nutzwertanalyse zusammengefasst. Die Nutzwertanalyse bietet
ebenfalls die Moglichkeit, projektbezogene Lésungsansatze auch wahrend der
Projektlaufzeit zu bewerten. Ein bedeutender Vorteil der Nutzwertanalyse ist
es, dass neben den Ublichen ,harten Faktoren wie Kosten oder Rentabilitat
auch ,weiche* Faktoren einbezogen werden kodnnen. Solche sind
beispielsweise die strategische Bedeutung oder die Dringlichkeit des

Projektes.

*9vgl. http:/help.sap.com
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Grundlage der Nutzwertanalyse ist die Ermittlung eines Punktwertes fir jedes
einzelne Projekt, welcher als Indikator fur den Grad der Erfullung der
Unternehmensziele dient. Somit kann der Nutzen des Projektes fur das
Unternehmen dargestellt werden.
Die Nutzwertanalyse wird in den sechs Schritten:

®  Ziele bestimmen und Ziele gewichten

® Punkte fur die Projekte vergeben

® Gewichte mit den zugehdrigen Punkten multiplizieren

® Gewichtete Punktgesamtsumme ermitteln

® Sensitivitat des Ergebnisses analysieren“®® durchgefiihrt.

Vor Beginn der Nutzwertanalyse steht jedoch zuerst die Festlegung der Ziele,
die erfullt werden sollen. Im Vordergrund stehen dabei oftmals Leistungsziele,
Terminziele und Kostenziele.

Die Aufteilung der Ziele kann jedoch auch in finanzielle Ziele,
prozessbezogene Ziele und Kundenbezogene Ziele erfolgen. Nach der
Festlegung der Ziele erfolgt ahnlich wie beim Projektstrukturplan eine
Aufsplittung in Ober- und Unterziele. Betrachtet werden sollte unbedingt, ob
bei den festgelegten Zielen Zielkonflikte auftreten und da dieses sehr
wahrscheinlich ist, wie stark diese Zielkonflikte sind. AnschlielBend erfolgt
eine Gewichtung der Ziele mittels einer Praferenzmatrix, wie in Abbildung 5
dargestelit.

Die Gewichtung der einzelnen Ziele errechnet sich hierbei aus der Summe
aller Gewichte (immer 100), dividiert durch die Summe der Range (im
vorliegenden Fall 28) und anschlieBend multipliziert mit dem umgedrehten
Rang des jeweiligen Zieles. Fur das Ziel hohe Kundenzufriedenheit ergibt sich

somit eine Berechnung von: 17,8 = 100/ 28 * 5.

* Fiedler, S. 42
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Abbildung 5 Praferenzmatrix

Praferenzmatrix Summe der Gewichte X umgedrehter Rang

Summe der Range

Gewicht Ffflgg' N ;ﬂﬁgen Kriterien

o ] 7 | a Jrunaenzameaennen noen
36 7 0 | b [Weltbewerbsvortelle hoch

214 2 £ | c J0nnghchker hioch

772 5 T | d I'tmwmklungskosten niedrng
10,7 5 2 e JFolgekosten niedng

143 4 3 f JRisiko gering

2h 1 [ g [VVirschatichkelt nocn

Total 100 28 21

Quelle: in Anlehnung an Fiedler, S. 45

Nach der Berechnung mittels der Praferenzmatrix erfolgt eine
gegenuberstellende Darstellung der Projekte um entscheiden zu kdnnen,
welches Projekte letztendlich durchgefihrt werden sollen. Im vorliegenden
Beispiel (Tabelle 3) sind die Projekte a und b durchzufiuhren. Projekt a, da es
ein Muss-Projekt ist und daher auf jeden Fall realisiert wird und Projekt b, da
es eine viel héhere Punktzahl erreicht und somit attraktiver als Projekt ¢ und

d einzustufen ist.

Tabelle 3 Nutzwertanalyse

Ziele Alternativen
Projekta | Projektb Projekt c Projekt d
Muss-Projekt ja nein nein nein
Kann-Ziele G |P| GxP P GxP P GxP |P| GxP

Kundenzufriedenheit| 18] - - 10 180 3 54| 1 18
Wettbewerbsvorteile 4| - - 7 28| 10 401 3 12
Dringlichkeit 21| - - 3 63| 4 84| 6 126
Entwicklungskosten 7| - - 5 35 2 14| 2 14
Folgekosten 11 - - 7 77 5 55| 5 55
Risiko 14| - - 9 126| 4 56| 4 56
Wirtschaftlichkeit 25| - - 6 150 5 125 4 100

100 659 428 381

Quelle: Fiedler, S. 48
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Zu beachten ist jedoch, dass die Gewichtung einer subjektiven Betrachtung
unterliegt und daher empfohlen wird, diese mit verschiedenen

Zielgewichtungen durchzufiihren.

4.3 Methoden und Kennzahlen des operativen Projektcontrollings

Als Methoden des operativen Projektcontrollings werden der leistungsmalige
Fortschrittsgrad, der zeitliche Fortschrittsgrad und die Earned Value Analyse
nadher betrachtet. Durch das operative Projektcontrolling, sollen wahrend der
Projektlaufzeit auftretende Abweichungen von den Planzahlen erkannt werden
und die entsprechenden Gegenmallinahmen entwickelt und angewandt

werden.

4.3.1 Leistungsmaliger Fortschrittsgrad des Projektes

Ein wichtiges Instrument fir die Bewertung des Projektablaufes ist der
leistungsméalige Fortschritt des Projektes. Dieser stellt dar, wie viele der
vorhandenen Projektaufgaben bereits erfullt wurden. Die Teammitglieder
eines Projektes stufen den Fertigstellungsgrad ihres Projektes jedoch zumeist
hoher ein, als dieser es in der Realitat ist.

Fir eine objektivere Betrachtung gibt es mehrere anzuwendende Methoden.
Zum einen kann auch hier die Meilenstein-Trend-Analyse herangezogen
werden, die bereits in Kapitel 4.2.2 erlautert wurde. Eine zweite Moglichkeit,
bietet die Berechnung des Istaufwand im Verhéaltnis zum Planaufwand. Doch
auch diese Berechnung ist oft nicht sehr aussagekraftig. Es ist festzustellen,
dass zukunftsorientierte Berechnungen aussagekraftiger sind, als solche die
auf den Vergangenheitswerten beruhen. Der leistungsmalRlige Fortschrittsgrad

ist solch eine zukunftsorientierte Berechnungsvariante. >

LeistungsmalRiger = Istaufwand * 100
Fortschrittsgrad Vorraussichtlicher Gesamtaufwand

L vgl. Fiedler, S. 47
*2Vgl. ebenda S. 181 - 183



20

Auf das folgende Beispiel angewendet, errechnet sich eine erreichte

Projektleistung von 50%.

Abbildung 6 Beispiel fur die Ermittlung des Leistungsfortschritts

C l
——
’ Y
y
CF ]
aktuleller
Zeitpunkt >
Aufwand | Kosten
Plan gesamt (Plan A - F) 10 | 10.000
Bereits bearbeitet (Plan A - C, 5 5.000
C jedoch erst zu 25%)
Ist 6 6.000
Rest 6 6.000

Quelle: analog zu Fiedler, S. 182

Der vorraussichtliche Gesamtaufwand wird berechnet, indem der restliche zur
Verfugung stehende Aufwand, mit dem Istaufwand addiert wird. Die
Berechnung lautet demzufolge: 6 / 12 * 100 = 50%

Bei der Berechnung wird davon ausgegangen, dass Leistung und Aufwand
den Planen entsprechend verhaltnisméalig zueinander angefallen sind. In der

Praxis muss die Anwendbarkeit dieser Annahme jedoch iberpriift werden.>?

4.3.2 Zeitlicher Fortschrittsgrad des Projektes

Der zeitliche Fortschrittsgrad kann analog zum leistungsmaliigen
Fortschrittsgrad berechnet werden.

Zeitlicher Istdauer * 100
Fortschrittsgrad Vorraussichtliche Gesamtdauer

% vgl. Fiedler, S. 183 - 184
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Hier errechnet sich die vorraussichtliche Gesamtdauer jedoch aus der
Istdauer und der vorraussichtlichen Restdauer des Projektes (Time - to -
Completion) zum Berechnungszeitpunkt. Somit kann zugleich ermittelt
werden, ob der Projektzeitplan bis zum Projektende einzuhalten ist. Eine
regelmaRige Durchfuhrung der Time - to - Completion — Berechnung, fuhrt zu
einer realistischen Ermittlung des Projektendtermins und ist folglich eine
weitere bedeutende Handlungsgrundlage fir Projektcontrolling und

Projektmanagement.®*

4.3.3 Earned Value Analyse

Die Earned Value Analyse ist eine Gegenuberstellung von Plankosten,
Sollkosten und Istkosten. Durch die Gegentberstellung kénnen die Ursachen
fir Abweichungen besser voneinander abgegrenzt werden. Mittels der Earned
Value Analyse lassen sich sowohl Plankosten, Istkosten und Sollkosten des
Projektes ermitteln, als auch die Vergleiche von Ist- mit Sollkosten
(Kostenabweichung) und von Sollkosten mit Plankosten
(Leistungsabweichung) darstellen. Als Berechnungsgrundlage dienen dafir
eine Anzahl von Kennzahlen, von denen einige beispielhaft in der folgenden

Abbildung aufgefuhrt sind.

Abbildung 7 Kennzahlen der Earned Value Analyse

Istkosten kumuliert

Bekannter Begriff 2 | Actual Cost

Bekannter Begriff 3 | Actual Cost of Work Performed (ACWP)

Berechnung Istkosten pro Leistungseinheit * Istleistung

Sollkosten

Bekannter Begriff 2 | Earned Value

Bekannter Begriff 3 | Budgetet Cost of Work Performed (BCWP)

Berechnung Plankosten pro Leistungseinheit * Istleistung

> Vgl. Fiedler, S. 189
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Plankosten kumuliert

Bekannter Begriff 2 | Earned Value

Bekannter Begriff 3 | Budgetet Cost of Work Scheduled (BCWS)

Berechnung Plankosten pro Leistungseinheit * Planleistung kumuliert

Plankosten gesamt

Bekannter Begriff 2 | Budget at Completion

Berechnung Plankosten pro Leistungseinheit * Planleistung gesamt

Quelle: Fiedler, S. 199

Mit Hilfe der Berechneten Kennzahlen lassen sich zahlreiche verschieden
Diagramme  erstellen, die die Zusammenhédnge der einzelnen
Betrachtungspunkte anzeigen. Haufig ergeben sich, wie in Abbildung 8 zu
erkennen, Kurvenverlaufe, anhand derer die notwendigen Schlussfolgerungen
gezogen werden kodnnen. Der Kurvenverlauf in Abbildung 8 zeigt eine
zeitweilige Unterschreitung der Kosten im mittleren Projektverlauf und eine
Kostenluberschreitung zum Ende des Projektes an. Da sich diese
Uberschreitung in Richtung Projektende vergroRert, kann eine Erhéhung der
Investition interpretiert werden, um den geplanten Endpunkt des Projektes

einhalten zu kénnen.

Abbildung 8 Kostenabweichung

A
Kosteniiberschreitung
150 | \/
Kostenunterschreitung s
100 |
50 |
| | | | | | >
\ \ \ \ \ \ =
0 1 2 3 4 5 6
Projektlaufzeit (Monate)
77777777 = Istkosten
——— = Sollkosten

Quelle: http:/iwww.controllerspielwiese.de
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5. Zusammenfassung

Entscheidet sich ein Unternehmen fir die Abwicklung seiner Auftrage mittels
Projektarbeit, so kann dies Vorteile aber auch Nachteile mit sich bringen.
Projektarbeiten sind flexibel und planbar im Hinblick auf Kosten und
Ressourceneinsatz, doch nicht jeder Plan kann zeitgerecht und mit den

angedachten Ressourcen in die Tat umgesetzt werden.

Anhand dieser Arbeit werden die Ablaufe und Funktionsbereiche von
Projekten erlautert, Risiken aufgezeigt und Kennzahlen erlautert. Verdeutlicht
werden sollen dabei die komplexen Ablaufe, die durch den Einsatz eines
Projektcontrollings zentral gebUndelt und bearbeitet werden koénnen.
Notwendig ist dies, um zuné&chst eine detaillierte Planung zu erhalten, den
Projektablauf steuern zu kénnen und abschlieBend eine Projektanalyse
durchfihren zu kénnen. Doch die Aufgaben des Projektcontrollings sind noch
weitaus vielfaltiger. Es arbeitet direkt mit dem Projektmanagement zusammen

und ist auch fir den Zusammenhalt der Teammitglieder zustandig.

Die Einrichtung eines Projektcontrollings ist in dem meisten Fallen vorteilhaft,
garantiert allerdings nicht zwangslaufig einen planmaRigen Ablauf von
Projekten. Das Projektcontrolling dient vorrangig der Planung und Analyse der

Daten, ist aber nicht aktiv an der eigentlichen Projekterfullung beteiligt.



Anhang

Abbildung 9 Projektstrukturplan

Hausbau
PSP-Code 1
Kosten 19,711

6,00 €

07.01.2005 0112

2005

Projektleiter Hubert Maier

Rohbau
PSP-Code (12
Kosten |7.924,00 ¢
12,01,2005 |01.12.2008
Teilprojektleiter Egon Krause

Erstellt mit InfoRapid KnowledgeMap
Bearbeitet durch Regina
Zuletzt geandert 03.04.2006

Innenausbau

PSP-Code
Kosten
07.01.2005

1.2

11.792,00¢ |

0Z.07.2005

|Tei|p rojektleiter Horst Miller

Hauptarbeitspaket

111

1,012,00 €

30.06.2005

PSP-Code (1111
Kosten | 356,00 €

Fritz Huber

Arbeitspaket

PSP-Code 1.1.1.2
Kosten 656,00 €

11.2

6.912,00 €

01.12.2005

Paketverantwortlicher

PSP-Code (1.1.2.1
Kosten | 4.567,00€
0 .06.2005

Quelle: http://lupload.wikimedia.org

Hans Lang

| pSP-Code 1.1.2.2
| I |
Kosten | 2.345,00 €

| 30.06.2005 | 01.12.2005

Hauptarbeitspaket

PSP-Code 1.21
Kosten 1.111,00 €
07.01.2005 02.07.2005
Paketverantwortlicher Gustav Fricke

arbeitspaket " Arbeitspaket
PSP-Code |1.21.1 PSP-Code 1212 |
Kosten 655,00 € Kosten 456,00 €
01.06,2005 |02.07.2005

Hauptarbeitspaket

PSP-Code 1.2.2
Kosten 10.661,00 €
02.03.2005 01.05,2005
Paketverantwortlicher Karl Sang

Arbeitspaket : Arbeitspaket
psp-Code (1221 | PSP-Code |1.2.2.2
8.337,00 €
02,03.2005 | 23.03.2005 | 5 [01.05.2005
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