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Mit Earned Value Management erhalten Sie ein
dusserst leistungsfihiges Projektcontrolling-Instrument,
das Ihnen Projektprobleme sehr friih darstellt und
aussagekrdftige 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, techni-
schem Fortschritt und Risiken erhalt einen immer grosseren Stellenwert
im Projektmanagement. Dabei wird Earned Value Management (EVM)
nicht nur in den angelsidchsischen Landern, sondern auch in unseren
Breitengraden ein immer wichtigeres Thema.

Dieses Buch beschreibt die Grundlagen des Earned Value Manage-
ments, mit seinen spezifischen Kennzahlen und deren effektive An-
wendung, auf einfache und verstdndliche Art. Mit diesem sehr wir-
kungsvollen Werkzeug bringen Sie die notwendige Transparenz und
Sicherheit in die Projektlandschaft Ihres Unternehmens.

Erfolgreiches Projektmanagement benétigt Antworten auf schwierige
Fragen, 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 gross wird der Profit bzw. der ROI am Ende des Projektes
sein?

Die traditionelle Kostenanalyse bei Projekten gibt auf diese Fragen kei-
ne Antworten. Sie beschiftigt sich hdufig nur mit den IST-Kosten der er-
ledigten Arbeit, die mit den PLAN-Kosten oder dem Budget verglichen
werden. Dieser Vergleich hat jedoch einen grossen Mangel — es wird
nicht die effektive Projektleistung beriicksichtigt. Earned Value Mana-
gement (EVM) hingegen ist eine Methode zur Messung, Uberwachung
und Kommunikation der wirklichen Leistung eines Projektes.

Mit Earned Value Management ist es mdglich, die Projekt-Endkosten
und das Projekt-Enddatum schon lange vor dem Projektende statistisch
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zu berechnen. Nur Ergebnisse zdhlen —Aufwinde sind Kosten, jedoch
noch kein Ergebnis. Zu optimistische Einschiatzungen im Bezug auf den
wirklichen Projektfortschritt werden auf diese Weise schnell aufgedeckt.
Die EVM-Kennzahlen zeigen Kosten- und Termintrends sehr anschau-
lich. Wenn diese von den geplanten Daten abweichen kann friih reagiert
werden. Dies ist eine grosse Starke von EVM, die der Projektleiter und
das Management unbedingt nutzen sollten. Earned Value Management
ist eine Methode, die bei praktisch allen Projektarten und in jedem In-
dustriebereich angewendet werden kann.

Earned Value Management ist jedoch:

kein Finanzmanagement-Werkzeug
kein Ersatz fiir gutes Projektmanagement/Projektleitung

keine Sicherheit fiir den Projekterfolg

Earned Value Management wird ausserhalb der angelsachsischen Lan-
der 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 umge-
benden Methodik und Abldufe, sowie der Aufwand fiir das Zusammen-
tragen der notwendigen Eingabedaten, die Berichterstattung und das
Integrieren der Resultate in andere Management-Informationssysteme.
Diese Griinde waren in der Vergangenheit zum Teil ein Hindernis bei
der Weiterverbreitung von EVM. In den letzten Jahren hat man jedoch
erkannt, dass Uberadministration nur kostet und nicht viel bringt. Ear-
ned Value Management passt, wie es heute praktiziert wird, in jedes
Unternehmen, das einige grossere Projekte bearbeitet. Im passenden
Umfang implementiert ist EVM ein ausserordentlich leistungsfahiges
Werkzeug.

Earned Value Management erdffnet eine neue Kultur von Offenheit,
Vertrauen und Ehrlichkeit im Projektgeschehen. Es zeigt dem Manage-
ment die volle Transparenz beziiglich Kosten, Terminen, technischen
Leistungsdaten und Risiken. Dies verbessert das Verhéltnis zwischen al-
len im Projekt 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 richtige Thema angepackt.

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
Projektmanagement noch einen wichtigen Schritt weiter kommen wol-
len.



Buchaufbau

Earned Value Management (EVM) besteht nicht nur aus einer Hand voll
Kennzahlen, sondern ist eine moderne Projektmanagement-Methode.
Dieses Buch konnte sich auf 50 Seiten mit der Beschreibung der wich-
tigsten EVM-Kennzahlen befassen. Sie wiirden zwar auch etwas Niitzli-
ches lernen, hatten jedoch nur einen Teil der Methode gesehen und den
Gesamtzusammenhang zu anderen, umgebenden Projektmanagement-
elementen verpasst. Deshalb verkniipft dieses Buch EVM mit den wich-
tigsten Elementen der Projektplanung, -iiberwachung und -steuerung.

EVM braucht eine solide Projektmanagementbasis, auf der es auf-
bauen kann. Wenn diese nicht vorhanden ist, konnen Sie mit den schon-
sten Kennzahlen wenig anfangen. Deshalb behandelt dieses Buch auch
wichtige Elemente der Projektplanung, der Projektbudgetierung und
des Projekt-Risikomanagements.

Das Buch hat folgenden Grobaufbau:

Entstehung von Earned Value Management
Was ist Earned Value Management und warum ist es notwendig?
Projektplanung beim Earned Value Management

Die Berechnung des Earned Values und dessen abgeleiteten Kenn-
zahlen

EVM-Reporting und Softwarewerkzeuge
Einfiihrung von Earned Value Management

Earned Value Management und Risikomanagement



Wissenswertes

Projekte gehorten zu den ersten Aktivitaten, welche die Globalisierung
spiirten. Ein Beispiel dafiir ist das Mega-Projekt Suez-Kanal. Dieser
wurde vom Osterreichischen Ingenieur Alois Negrelli ab dem Jahr 1838
geplant und von 1859 bis 1869 unter Leitung des franzosischen Ingeni-
eurs Ferdinand Marie Vicomte de Lesseps gebaut. Die heutige Projekt-
welt ist mehr denn je grenziiberschreitend. Der amerikanische Riis-
tungskonzern General Dynamics entwickelt und fertigt Radpanzer in
der Schweiz, Siemens baut eine Fabrik fiir Flat-Panels in Asien, und VW
will nach eigenen Angaben bis Ende 2007 zwei Millionen Fahrzeuge in
China produzieren.

Was machen Sie, wenn Sie ein Projekt erhalten, das einen amerikani-
schen, schwedischen oder indischen Auftraggeber hat, der seine Kosten
und Termine unter Kontrolle haben will und EVM-Reports verlangt?
Der indische Auftraggeber will zum Beispiel die Auswertungen und
Reports nach der Norm ANSI/EIA-748. Das konnte fiir Sie vielleicht ein
Problem bedeuten.

In der Geschiftswelt und im Projektgeschift ist Englisch die Standard-
sprache. Deshalb haben sich auch die englischen Begriffe und Abkiir-
zungen fiir das Earned Value Management weltweit schon sehr stark
ausgebreitet, auch in nicht englischsprachigen Landern. Sie beschreiben
die benutzen Elemente von Earned Value Management sehr treffend.
Deshalb werden in diesem Buch, nur wenn sinnvoll, die verdeutschen
EVM-Begriffe verwendet, jedoch ergénzt mit den englischen Bezeich-
nungen und deren Abkiirzungen. Viele englische Fachbegriffe wurden
absichtlich nicht iibersetzt. Aus diesen Uberlegungen hilt sich dieses
Buch auch an die ANSI/EIA-748 und den PMBOK® Guide 2004 (Third
Edition) des PMI sowie fiir ergdnzende Informationen an Unterlagen
des amerikanischen Department of Defense (DoD) und Department of
Energy (DoE).



Entstehung von Earned
Value Management

Etwas in der Art von Earned Value Management gab
es vermutlich schon seit mehreren hundert Jahren.
Die Wiederentdeckung von Earned Value Manage-
ment fiir grosse Militarprojekte fand wie bei vielen
anderen Managementkonzepten in den USA statt.
Das Department of Defense (DoD) war wegweisend
in der Entwicklung von EVM und ist auch heute noch

der fithrende Anwender.
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Entstehung von Earned Value Management

Eine neue Managementmethode entsteht

Projekte — fiir das DoD ein risikoreiches Geschift

Bei kommerziellen Unternehmen hingen Erfolg oder Misserfolg haupt-
sachlich von Gewinn und Kundenzufriedenheit ab. Dagegen werden
die milliarden-teuren Programme des Department of Defense (DoD) mit
einem schwierigeren Umfeld konfrontiert. Der Konkurrenzkampf mit
anderen Programmen verleitet dabei oft zu iiberoptimistischen Leis-
tungsversprechen, Kosten oder Lieferterminen. Sobald dann Probleme
auftauchen, ist es zu spat das Programm zu stoppen, weil bereits zu viel
Geld ausgegeben wurde (sunk cost). Mit diesem Dilemma von Termin-
verschiebungen, Kostenwachstum oder Kiirzungen von Produktions-
einheiten wurde das DoD in seiner Geschichte mehrfach konfrontiert.
Die Programme mussten fortgesetzt werden, da die Waffensysteme be-
notigt wurden — manchmal zu drastisch hoheren Kosten als zu Beginn
geschitzt und zu geringeren Produktionseinheiten als gewtiinscht.

Im Gegensatz zu kommerziellen Projekten haben die Militarprogramme
die Mission, Dinge zu entwickeln, die zuvor noch nie gemacht wurden.
Das DoD erkannte in den frithen 50er Jahren, dass die immer komplexe-
ren Waffensystemauftrage wirkungsvollere Managementtechniken be-
notigten als die, die zur Zeit in der Industrie benutzt wurden. Auch
zum eigenen Schutz wurden neue Techniken entwickelt, da das DoD
die Auftrdge zum grossen Teil in die Privatindustrie vergibt. Dieser
Schutz war notwendig, weil es offensichtlich sehr schwierig ist fiir einen
Auftragnehmer im Falle eines Misserfolgs Geld zuriickzuzahlen — noch
schlimmer ware es, wenn der Auftragnehmer bankrott ginge. Das DoD
wollte schon vom Projektstart an einen guten Einblick in die Kostenas-
pekte des Projektes erhalten, um so eine hinreichende Uberwachung
des Auftragnehmers bei der Projektdurchfiihrung sicherzustellen.

Unter diesen Voraussetzungen entstand das Earned Value Manage-
ment. In den nachsten Abschnitten erfahren Sie mehr, wie sich das Ear-
ned Value Management von den frithen 50er Jahren bis heute entwickelt
hat.
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Entstehung von Earned Value Management

Eine Art Earned Value Management gab es schon lange

Der Grundgedanke des modernen Projektmanagements geht auf die
grossen Vorhaben der USA wahrend des zweiten Weltkrieges zurtick.
Die NASA und das DoD waren damals schon, und sind auch heute
noch, die Schrittmacher des modernen Projektmanagements. Dies war
auch beim Earned Value Management so.

Die Earned Value Methode wurde jedoch schon im spaten 18. Jahr-
hundert von Industrie-Ingenieuren in amerikanischen Fabriken ange-
wendet. Jahrelang taten diese Ingenieure das, was heutzutage die meis-
ten Firmenmanager unterlassen: Sie verwendeten ein Vorgehen, um die
Effizienz der Leistungserbringung zu beurteilen. Dabei haben die Inge-
nieure den zur Zeit erarbeiteten Wert in Beziehung gesetzt zu den dafiir
geplanten Werten und den aktuell aufgelaufenen Ausgaben. Damit
wurde die Leistung ihrer Produktion gemessen. Das Resultat dieses
Vorgehens ist die eigentliche Basis des Earned Value Managements.

Die U.S. Navy war der Pionier

Im Jahre 1917 entwickelte Henry Gantt eine der ersten modernen Pro-
jektmanagement-Techniken — das Balkendiagramm (Gantt Chart). In
der Mitte der 50er Jahre startete die U.S. Navy das Polaris Programm,
welches atombetriebene Unterseeboote entwickelte. Bis zu diesem Zeit-
punkt gab es keine geeigneten Projektmanagement- und Controlling-
techniken fiir technologisch komplexe Programme. Deshalb wurde im
Zusammenhang mit diesem Programm innerhalb weniger Wochen die
»Program Evaluation Review Technique” (PERT) entwickelt. Da PERT
ein grosser Erfolg war, wurde es im Jahre 1958 bei der U.S. Navy offi-
ziell als Netzplantechnik eingefiihrt. Diese neue Methode verfolgte zwei
Absichten: Simulieren der Logik eines neuen Projektes in Form eines
Flussdiagramms, um damit die Terminplanung besser zu managen.
Andererseits wollte man damit statistisch beurteilen ob der vorgegebe-
ne Plan erreichbar ist.

Bei der Einfiihrung von PERT lag das Hauptaugenmerk auf der statisti-
schen Wahrscheinlichkeit, was eine der frithen Schwierigkeiten dieser
Methode war. Zu dieser Zeit, in den spdten 50er Jahren, waren weder
Computer noch Software erhiltlich, welche es ermoglichten, das Kon-
zept richtig einzufiithren. PERT als eine Planungstechnik war nicht so

33



Entstehung von Earned Value Management

erfolgreich wie die ,Kritische Pfad Methode”, welche zur gleichen Zeit
aufkam. PERT wurde trotzdem mehrmals weiterentwickelt, als PERT-
/cost und PERT/time, tiberlebte es die Mitte der 60er Jahre jedoch nicht.
Der Ausdruck PERT wird heutzutage immer noch als generischer Aus-
druck fiir einen Netzplan verwendet. Was als Wichtiges von PERT/cost
iiberlebte, war das Earned Value Konzept.

Das DoD entwickelte EVM weiter

Das PERT/cost Konzept war 1967 ein Schliisselelement in der DoD-
Weisung DoDI 7000.2 (Performance Measurement for Selected Acquisi-
tions) fiir Auftragnehmer des DoD. Diese schrieb den Auftragnehmern
fiir Auftrdge, bei denen die Regierung einige oder alle Risiken fiir Kos-
teniiberschreitungen hatte, die Methode , Cost/Schedule Control Sys-
tems Criteria” (C/SCSC) vor. In der Praxis wurde sie ,C-Specs” ge-
nannt. Die Kriterien wurden erstmals von der Air Force in den frithen
60er Jahren aufgestellt. Das DoD definierte 35 Kriterien, die Minimalan-
forderungen an ein Projektmanagement-System stellten. Trotz dieser
Vorgaben wurden die C/SCSC-Kriterien bei den Unternehmen meistens
nur als Papier integriert und als tibertriebenes , Erbsenzéhlen” bezeich-
net. Sie wurden jedoch nicht als richtiges Managementwerkzeug wahr-
genommen. Die Griinde waren viele Checklisten und andere administ-
rative Arbeiten, spezielle Abkiirzungen und sehr komplizierte Metho-
den und Werkzeuge. Horror-Storys {iber exzessive administrative Kos-
ten wegen ,iibertriebener Umsetzung” von C/SCSC waren iiblich.
Trotzdem, C/SCSC war iiber alles gesehen sehr effektiv — die Regierung
konnte in einigen Jahren statistische Daten zusammentragen, welche
dies belegten.

Trotz der beeindruckenden Resultate bei der Benutzung von Earned
Value Management hatte das DoD in den letzten Jahren Initiativen un-
ternommen, iibertriebene und ineffektive Komponenten der C/SCSC zu
entfernen. Das Ziel des Vorhabens war es, Earned Value Management
benutzerfreundlicher zu machen, damit die Akzeptanz in der Industrie
grosser wurde. Eine Kommission der National Defense Industrial Asso-
ciation (NDIA) iiberarbeitete anfangs 1995 die 35 Kriterien, um diese fiir
die Privatindustrie anwenderfreundlicher zu gestalten. Im Jahre 1996
waren die neuen 32 Earned Value Management System Kriterien
(EVMS) in einer einfacheren, verstandlicheren Form fertig gestellt. Diese
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Entstehung von Earned Value Management

wurden am 14. Dezember 1996 durch den Under Secretary of Defense
for Acquisition and Technology akzeptiert und flossen in die néchste
Revision der DoD Instructions 5000.2R ein. Die 32 Earned Value Mana-
gement System Kriterien wurden im Mai 1998 in die Norm ANSI/EIA-
748 "Earned Value Management Systems (EVMS)" {ibernommen.

Eines der priméaren Ziele des DoD bei der Einfithrung der Earned Value
Criteria war, dass alle Projektbeteiligten mit dem gleichen Management
Control System arbeiteten. Dies befdhigte sie eine genaue Projektiiber-
wachung wahrend des ganzen Projektlebenszyklus zu realisieren. Ear-
ned Value Management versorgt das Management auf jeder Stufe mit
einem wirkungsvollen Werkzeug und einer gemeinsamen Sprache.

Wichtigste EVM-Meilensteine:
1958 PERT and PERT/Cost (Milestone Charts and Rate-of Expen-
diture Curves, Dollars Spent vs Estimates of Percent )
1963 Earned Value Concept (MINUTEMAN)
1964 Cost Accomplishment Concept (TITAN III)

1966 Air Force Cost/Schedule Planning and Control Specification
(C/SPCS)

1967 DOD —35 Cost/Schedule Control Systems Criteria (C/SCSC)
(DODI 7000.2) “C-Specs”

1972 DOD —Revised DODI 7000.2 and Issued the Joint Implemen-
tation Guide (JIG)

1991 DODI 5000.2 replaces DODI 7000.2

1996 DODR 5000.2-R replaces DODI 5000.2, C/SCSC revised from
35 to 32 criteria

1996 Revised JIG—Renamed Earned Value Management Imple-
mentation Guide (EVMIG)

1998 ANSI/EIA-748, ,, Earned Value Management Systems”
(EVMS) took over the 32 Criteria DODI 5000.2
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Die Berechnung des Earned Values

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 ver-
wendet, 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 Ar-
beitspakten ungeeignet, da es hier zu erheblichen Wirklichkeitsverzer-
rungen kommen kann. Es kann beispielsweise vorkommen, dass der
Gesamt-Fertigstellungsgrad fiir eine gewisse Zeit einen konstanten Wert
aufweist. Werden dann mehrere Arbeitspakte gleichzeitig fertig, so gibt
es einen grossen Sprung im Fertigstellungsgrad. Fiir Projekte mit vielen
und kleinen Arbeitspaketen sowie kurzen Reportingzyklen ist diese
Technik jedoch sehr sinnvoll.

Die ,,0/100 EV-Technik” ist die konservativste EV-Technik zur Bewer-
tung des Projektfortschritts, da sie den Fertigstellungsgrad des Projektes
tendenziell unterbewertet. Damit ist sie auch die sicherste aller EV-
Techniken.

0100 BAC PV EV

H
AP M—\ e 200200 0
AP2 A 160 160 160
AP3 =/ 100 100 0
AP4 A—A 100 0 0
APS /\ /\ 120 0 0
geplanter A gestarteter oder Summe 680 460 160
Meilenstein vollendeter Meilenstein

Abbildung 29: Bestimmung des Earned Value mit der ,,0/100 EV-Technik*”
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Die Berechnung des Earned Values

Die Prozent Fertiggestellt EV-Technik
Percent Complete EV Technique

Die ,,Prozent Fertiggestellt EV-Technik” ist eine subjektive EV-Technik.
Sie wird auch ,Relative Methode” oder ,Supervisor’s Estimate” ge-
nannt. Diese Technik wird bei langeren Arbeitspaketen angewendet, ist
jedoch nicht die bevorzugte Technik zur Bestimmung des Earned Va-
lues. Der Fertigstellungsgrad kann bei dieser Technik beliebig viele
Werte annehmen. Bei der ,Prozent Fertiggestellt EV-Technik” bestimmt
der Control Account Manager oder die fiir das Arbeitspaket verant-
wortliche Person den Planned Value und schétzt den Fortschrittsgrad
der erledigten Arbeit.

Est % Est %
BAC Planned PV Completed EV
Heute

APL M— 200 100% 200 100% 200
AP2 i | /\ 160 7% 120 60% 96

AP3 V  — /\ 100 3% 30 50% 50
5% 10%
AP4 M /\ 100 5 10

120 5% 18 0% 0

AP5

A geplanter A gestarteter oder Summe 680 373 356

Meilenstein vollendeter Meilenstein

Abbildung 30: Berechung des EV mit der ,, Prozent Fertiggestellt EV-Technik”

Die Vor- und Nachteile dieser Technik sind offensichtlich. Die Schit-
zungen sind nur so gut wie der Schétzer selbst. Es ist bekannt, dass Ri-
siken meistens unterschétzt werden und dass die Projektmitarbeiter,
aber auch der Projektleiter, eher Optimisten sind beim Schétzen des Fer-
tigstellungsgrades. Deshalb werden erfahrungsgemass oft zu hohe Wer-
te fiir den Fertigstellungsgrad geschatzt. Gleichzeitig wird mit den ex-
akten Zahlen eine hohe Genauigkeit vorgetauscht. Die ,Prozent Fertig-
gestellt EV-Technik” ist leider immer noch eine sehr hédufig verwendete
Technik zur Bestimmung des Earned Values. Die Projektmitarbeiter ha-
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Earned Value
Management

So machen Sie |Ihr Projektcontrolling
noch effektiver

Das Controlling und Reporting von Projektkosten, »Das bestverkaufte EVM'B“fh im
Terminen, technischem Fortschritt und Risiken ist deutschen Sprachraum

fur den Unternehmenserfolg wichtig wie nie! Earned

Value Management (EVM) ist daher als Methode zur

Messung, Uberwachung und Kommunikation der E arnEd val ue
wirklichen Leistung eines Projektes ein unentbehrli- M t
ches Hilfsmittel. anagemen
Mit diesem Buch entdecken Sie das wirkungsvollste e s sascontroling
Projektcontrolling-Instrument: noch effektiver

2. Auflage

=Entstehung und Nutzen von EVM
=Projektplanung und Budgetierung beim EVM

mBerechnung des Earned Values und aller davon abge-
leiteten EVM-Kennzahlen

= Projektiiberwachung mit EVM
=Projektprognosen mit EVM

=EVM-Reporting und Softwarewerkzeuge
=EVM Einflihrung

=EVM und Risikomanagement
Fachbegriffe und Formel identisch mit
PMBOK® Guide (Third Edition) des PMI

Ein unentbehrliches Buch fiir: Projektcontroller, Projektleiter, Programm-Manager,
Projektportfolio-Manager und Projektmanagement-Spezialisten

Bestellen bei www.pm-evm.com oder bei jeder ISBN: 978-3-8370-0657-5, 2. Auflage
Buchhandlung Buch (broschiert) 324 Seiten, 76 Abbildungen
EUR 49.70/CHF 79.70






