IN DIESEM KAPITEL

Earned Value Management (EVM) verstehen

Abweichungen richtig deuten

Den Earned Value (Fertigstellungswert) einer
Aktivitat annahernd schatzen

Den Projektfortschritt
mithilfe der
Fertigstellungswertanalyse
(Earned Value) iberwachen

suchen, wie Sie Ihrenslaufenden Projektfortschritt bewerten kénnen. Die

Earned Value (Fertigstellungswert-)Analyse ist eine Technik, mit der Sie fest-
stellen kénnen, ob, Sie im Zeitplan hintetherhinken oder ihm voraus sind und ob
Sie iiber oder unter dem Budgetdiegen — und das alles lediglich auf der Grundlage
der Erfassung der Ressourcenaufwendungen. Diese Methode ist vor allem bei gré-
Reren Projekten niitzlich, um solche Bereiche zu erkennen, in denen es zu Proble-
men kommt oder kommen kann.

D a Sie diesen Abschnitt lesen, gehe ich davon aus, dass Sie eine Mdglichkeit

Earned Value Management (EVM) - was
ist das?

Um den Sachfortschritt Ihres Projekts zu iiberwachen, miissen Sie herausfinden,
ob Sie im Zeitplan liegen, ob Sie dem Zeitplan voraus sind oder ihm hinterherhin-
ken und ob Sie iiber, unter oder im Budget liegen. Normalerweise konnen Sie aber
alleine dadurch, dass Sie die tatsdachlichen Kosten mit den geplanten vergleichen,
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nicht feststellen, ob Sie {iber oder unter dem Budget liegen. Mit dem EVM kénnen
Sie den zeitlichen Fortschritt und die Kosten auf der Grundlage der bis zum heuti-
gen Tag erfassten Ausgaben schdtzen.

In diesem Abschnitt erkldre ich noch viele weitere Ausdriicke, denen Sie mogli-
cherweise bei der EVM-Analyse begegnen.

Die EVM-Formeln verstehen

Nehmen wir an, Ihr Projekt lduft seit drei Monaten und Sie haben 50.000 Euro da-
fiir ausgegeben. IThrem Plan zufolge sollten Sie erst am Ende des vierten Monats
50.000 Euro ausgegeben haben. Es scheint, als ldgen Sie zum jetzigen Zeitpunkt
iber dem Budget, aber mit Sicherheit 1dsst sich das nicht sagen. Einer der beiden
folgenden Griinde kann zu dieser Situation gefiihrt haben:

v Moglicherweise haben Sie samtliche geplanten Arbeiten durchgefiihrt, muss-
ten aber mehr dafiir ausgeben als geplant'— das wiirde bedeuten, dass Sie zwar
im Zeitplan, aber {iber dem geplanten Budget liegen.

¢/ Es ist aber auch méglich, dass Sie mehr Arbeit als geplant durchgefiihrt haben
und dafiir genauso viel ausgeben mussten, wie fiir diesen Teil der Arbeit ge-
plant — in diesem Fall ldgen.Sie innerhalb des Budgets, waren dem Zeitplan
aber voraus.

Natiirlich kann es auch andere/Griinde fiir  diese Situation geben. Aber wenn Sie
mit EVM arbeiten, erhalten Sie ein genaueres Bild davon, was die wahren Griin-
de dafiir sind.

Mit der Fertigstellungswertanalyse (siehe Abbildung 1.1) bestimmen Sie:

v Kostenabweichungen: Der Anteil an der Differenz zwischen geplanten Kosten
bis zu einem bestimmten Zeitpunkt und den tatsdchlichen Kosten bis zu einem
bestimmten Zeitpunkt, der ausschliefllich auf Kosteneinsparungen oder Zu-
satzkosten basiert.

v Zeitplanabweichungen: Die Differenz zwischen dem bis zu einem bestimmten
Zeitpunkt geplanten Zeitaufwand und dem tatsdchlichen Zeitaufwand, die da-
raus resultiert, dass man dem Zeitplan voraus ist oder hinterherhinkt.

Kosten- und Zeitplanabweichungen und der Fertigstellungswert werden mithilfe
folgender Informationen ermittelt:

¢/ Plankosten (PV - Planned Value) sind die geplanten Kosten fiir ein bestimm-
tes Projektstrukturelement.
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¢/ Ist-Kosten (AC — Actual Cost) sind die tatsichlich angefallenen Kosten fiir die
tatsdchliche Arbeitsleistung in einer bestimmten Periode fiir ein bestimmtes
Projektstrukturelement.

¢/ Earned Value (EV) entspricht der Wertschdpfung fiir die tatsdachliche Arbeits-
leistung in Bezug zum Planbudget.
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Abbildung 1.1: Fortschrittsiberwachung mithilfe der Fertigstellungswertanalyse

Kosten- und Zeitplanabweichungen lassen sich dann so definieren:
(V< Kostenabweichung (CV - Cost Variance) =EV - AC
v Zeitplanabweichung (SV - Schedule Variance) =EV - PV

Die Kostenabweichung zu einem bestimmten Zeitpunkt entspricht der
Differenz zwischen der Wertschopfung fiir eine Arbeitsleistung und
den tatsdchlichen Kosten fiir diese Arbeitsleistung. Die Zeitplanabwei-
chung ist die Differenz zwischen der Wertschopfung fiir eine geplante
Leistung und dem geplanten Aufwand dieser Leistung.

Man kann die Kostenabweichung (CV) und Zeitplanabweichungen (SV) auch als
Index darstellen, ndmlich folgendermafien:

CPI=EV /AC

SPI=EV / PV
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CPI bedeutet Cost Performance Index und SPI bedeutet Schedule Performance
Index. Beachten Sie, dass bei SPI und CPI ein Wert >1 einen giinstigen Wert dar-
stellt, ein Wert <1 eine ungiinstige Indikation ist und ein Wert=1 genau auf Plan
bedeutet.

Und dann konnen Sie noch die erwarteten Restkosten zum aktuellen Zeitpunkt er-
mitteln (Estimate to Complete, ETC) sowie die erwarteten Gesamtkosten (Estima-
te at Completion, EAC):

EAC=Budget / CPI
ETC=Budget — EV oder auch ETC=(Budget — EV) / CPI

Dies ist eine vereinfachte Schdtzung, weil davon ausgegangen wird,
dass sich die Kosten bis zum Projektende so verhalten, wie sie es bis
zum jetzigen Zeitpunkt getan haben.Natiirlich kénnen bestimmte
Umstdnde dazu fithren, dass sich das ‘Ausgabeverhalten andert oder
dass man beschlief3t, das Ausgabeverhalten zu dandern, um das Projekt
zuriick auf den urspriinglichen Kurs zu bringen.

Ein einfaches Beispiel

Diese Ausdriicke und Definitionen (siehevorheriger Abschnitt) werden besser ver-
standlich, wenn ich sie IThnen anthand eines einfachen Beispiels erkldre. Angenom-
men, Sie sollen eine Reihe vomTelefoninterviews durchfiihren. Der Gesprdchsleit-
faden wurde bereits entwickelt und jedes Telefoninterview ist unabhdngig von den
anderen. In Ihrem Projektplan legen Sie Folgendes fest:

v/ Das Projektsoll 10 Monate dauern.
v/ _sie wollen'monatlich 100 Interviews durchfiihren.
¢/ Sie rechnien damit, dass die Durchfiihrung jedes Interviews 300 Euro kostet.
v Das gesamte Projektbudget betrdgt 300.000 Euro.
Im ersten Monat geschieht Folgendes:
¢/ Sie fithren 75 Interviews durch.
v’ sie geben insgesamt 15.000 Euro aus.

Da Sie geplant hatten, 100 Interviews pro Monat durchzufithren und Sie nur 75
durchgefiihrt haben, liegen Sie im Zeitplan zuriick. Da Sie geplant hatten, 300 Euro
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pro Interview auszugeben und nur 200 Euro ausgegeben haben (15.000 + 75 Inter-
views =200 Euro), liegen Sie unterhalb des geplanten Budgets. Mit diesem Beispiel
konnen Sie ganz einfach erkennen, wie man den Earned Value berechnet und was
man daraus lernen kann.

1. Berechnen Sie die drei Werte, aus denen man die Zeitplan- und Kostenab-
weichung sowie den Earned Value ermittelt:

PV = Geplante Kosten fur die geplanten 100 Interviews im ersten Monat
=100 Interviews x 300 Euro per Interview =30.000 Euro
AC = Ist-Kosten im ersten Monat
=15.000 Euro
EV = Geplante Kosten flr die im ersten Monat tatsachlich durchgefihrten 75 Interviews

=75 Interviews x 300 Euro per Interview = 22.500 Euro

2. Den kosten- und zeitplanbezogenen Sachstand ermitteln Sie folgenderma-
Ben:

Kostenabweichung (CV) =EV-AC
=22.500 Euro - 154000 Euro =7.500 Euro
Zeitplanabweichung (SV) =EV-PV

=22:500 Euro - 30.000 Euro =-7.500 Euro

3. Die Indices werden folgendermaglen berechnet:

CPI = EV{/ AC
=22.500 Euro / 15.000 Euro=1,50
SPI =EV/PV

=22.500 Euro / 30.000 Euro=0,75

4. Hochrechnung fiir das Projekt:

Wenn die Arbeitsleistung wahrend der restlichen Projektdauer gleich bleibt, erge-
ben sich am Ende des Projekts folgende Kosten:

EAC=Budget / CPI=300.000 Euro / 1,50=200.000 Euro

Mit anderen Worten, wenn Sie weiterhin die Interviews fiir 200 Euro anstelle der
geplanten 300 Euro durchfiihren, geben Sie 23 der geplanten Gesamtkosten fiir die
Durchfiihrung aller 100 Interviews aus.
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Natiirlich macht es bei einem so einfachen Projekt wie diesem keinen
Sinn, eine offizielle EV-Analyse zur Uberwachung des Projektfort-
schritts durchzufiihren, aber wenn das Projekt aus 500 bis 1.000 Vor-
gdngen (oder sogar noch mehr) besteht, kann eine EV-Analyse hel-
fen, allgemeine Trends festzustellen und kldren, ob das Projekt iiber
dem geplanten Budget oder dem geplanten Zeitrahmen liegt. Je frither
Sie solche Trends erkennen, desto besser konnen Sie Schritte einlei-
ten, um diesen Trends entgegenzuwirken — oder sich dariibet freuen.

Ursachen fur festgestellte Abweichungen finden

Signifikante Kosten- und Zeitplanabweichungen lassen darauf schlief3en;dass ein
Projekt nicht genau planmagig verlauft. Nachdem Sie festgestellt haben, dass es
Abweichungen gibt, miissen Sie die Ursachen fiir diese Abweichungen finden, da-
mit Sie die notwendigen korrigierenden MaRnahmen einleiten kénnen (wenn es
sich um eine negative Abweichung handelt) oder auf jeden Fall so‘'weitermachen
wie bisher (wenn es sich um eine positive Abweichung handelt).

Mbogliche Ursachen fiir Kostenabweichungen sind:

¢/ Mehr oder weniger Arbeit als geplant ist notwendig, um eine Aufgabe zu erle-
digen.

¢/ Die Personen, die die Arbeitsleistung erbringen, sind produktiver oder weniger
produktiv als geplant.

¢/ Die tatsichlichen Kostenffiir Rohstoffedind Personal sind hoher oder niedriger
als geplant.

v/ Die tatséchlichen interhen Verrechnungssitze sind héher oder niedriger als
urspriinglich geplant.

Mogliche Griinde fiir Zeitplanabweichungen sind:
V Die geplante Arbeitsleistung wird frither oder spdter als geplant erbracht.
v/ Mehr oder weniger Arbeit als urspriinglich geplant ist notwendig.

¢/ Die Personen, die die Arbeitsleistung erbringen, sind produktiver oder weniger
produktiv als geplant.
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Geplante Kosten fur tatsachliche
Arbeitsleistung ermitteln

Der Schliissel zu einer genauen EVM-Analyse liegt in der Genauigkeit der geplan-
ten Kosten fiir den EV. Um den EV zu ermitteln, miissen Sie schitzen:

¢/ Wie grof3 ist der Anteil der geleisteten Arbeit zum Stichtag?

v/ Wie viel des fiir diese Aufgabe insgesamt eingeplanten Budgets wurde flr die
tatséchlich geleistete Arbeit ausgegeben?

Normalerweise geht man ja davon aus, dass es eine direkte Beziehung zwischen
dem Anteil der geleisteten Arbeit und der Hohe der Kosten, die fiir diesen Teil der
Arbeit aufgewendet wurden, gibt. Mit anderen Worten, wenn man 60 Prozent der
Arbeit geleistet hat, sollte man davon ausgehen; dass man auch 60 Prozent des
Budgets aufgewendet hat.

Bei Aufgaben, die aus mehreren Komponenten bestehen, wie beispielsweise das
Drucken einer Broschiire oder die Durchfiihrung von Telefoninterviews, ist es re-
lativ einfach festzustellen, wie grof der Anteil der Arbeit ist, die bereits geleistet
wurde. Wenn es sich bei der Aufgabeum integrierte Arbeiten oder einen Denkpro-
zess handelt und es keine leicht trennbaren Teilaufgaben gibt, wie beispielsweise
das Entwerfen einer Broschiirejdann ist es bestenfalls méglich zu schdtzen, wie
grof der Anteil der geleisteten Arbeitist.

In Abbildung 1.2 sind drei verschiedene Methoden zur Schdtzung der geplanten
Kosten fiir tatsachliche Arbeitsleistung dargestellt. Mit der Meilenstein-Methode
und der 50:50-Methode konneéen Sie den EV schdtzen, ohne dass Sie den Anteil der
Aufgabe schdtzen miissen, der schon erledigt ist. Um sich fiir eine der drei Metho-
den,zu entscheiden, miissen Sie die Genauigkeit gegen die moglicherweise irre-
fiilhrenden Schlussfolgerungen aus subjektiven Daten abwagen.

In Abbildung 1.2 wird die Genauigkeit der drei Methoden fiir ein einfaches Bei-
spiel. gegeniibergestellt. Aufgabe 1.2 besteht aus drei Teiltdtigkeiten: 1.2.1, 1.2.2 und
1.2.3. Fiir dieses Beispiel gehe ich davon aus, dass Sie genau wissen, dass folgende
Anteile an der gesamten Arbeit bereits geleistet wurden:

v Teiltdtigkeit 1.2.1 wurde vollstandig erledigt.
v Teiltdtigkeit 1.2.2 wurde zu 75 Prozent erledigt.

v/ Teiltatigkeit 1.2.3 wurde zu 20 Prozent erledigt.
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Arbeit Geplante Kosten fiir tatsachliche Arbeitsleistung
Projektstruktur- Kosten bei
Code geleisteter Arbeit Prozentual 50:50 Meilenstein
A / Heute
1.2.1 10.000 € 10.000 € 10.000 € 10.000 €
122 20.000 € ;tl 15.000 € 10.000 € 0€
75% erledigt
1.2.3 30.000 € ; . 6.000 € 15.000 € 0€
20% erledigt
31.000 € 35.000 € 10.000 €
Monate nach
Projektbeginn

Abbildung 1.2: Drei Methoden zur Ermittlung der geplanten Kosten flr tatsachliche
Arbeitsleistung

Der EV von Aufgabe 1.2 wird errechnet, indem man die EVs fiir jede der drei Teil-
tatigkeiten von Aufgabe 1.2 addiert. Der tatsdchliche EV betrdgt, mit der Prozen-
tual-Methode ermittelt, 31.000 Euro. (Auch diese Methode konnen Sie nur dann
einsetzen, wenn Sie den genauen prozentualen Anteil der geleisteten Arbeit an der
gesamten Arbeit kennen.)

o

Sie haben 30 Prozent einer Aufgabe erledigt, die mit 10.000 Euro bud-
getiert ist. Nun_sollte man davon ausgehen, dass Sie 30 Prozent des
Budgets, also 3.000 Euro verbraucht haben, um 30 Prozent der Arbeit
zu etledigen. Bei der 50:50-Methode ldge die BCWP (Budgeted Cost
of Work Performed, geplante Kosten fiir tatsdchliche Arbeitsleistung)
bei 5.000 Euro (50 Prozent des Gesamtbudgets fiir diese Arbeit). Wenn
die tatsdchlichen Kosten fiir die geleistete Arbeit bei 4.000 Euro lie-
gen, hdtten Sie Ihr Budget iiberschritten. Bei der 50:50-Methode wiir-
de man die Ausgaben von 4.000 Euro mit der geschdtzten BCWP von
5.000 Euro vergleichen und kdme zu dem Ergebnis, dass man 1.000
Euro unter dem geplanten Budget liegt.

Wenn Sie die 50:50-Methode oder die Meilenstein-Methode benutzen, beachten
Sie folgende Richtlinien, um die Genauigkeit der EV-Schdtzung zu verbessern:

v/ Definieren Sie die Arbeiten aus der untersten Ebene Projektstruktur (in Kapi-
tel 2 finden Sie weitere Informationen zur Projektstruktur) so, dass sie von re-
lativ kurzer Dauer sind: am besten zwei Wochen oder kiirzer.
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Wenn Sie fiir die Einschdtzung des Projektfortschritts den Aktivitdtenstatus
ermitteln, haben die meisten Aktivitdten entweder noch nicht begonnen oder
sind noch nicht erledigt. Auf diese Weise erhdhen Sie die Genauigkeit der
EV-Schdtzung.

¢/ Unterteilen Sie die Aktivititen weiter in Komponenten von kurzer Dauer, er-
mitteln Sie den EV fiir jede dieser Komponenten, und dann addieren Sie sie
zusammen und erhalten so den EV fiir die gesamte Aktivitdt. Auch dadurch er-
hohen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass bestimmte Aktivitdten zu di
punkt, an dem Sie die Schatzung vornehmen, entweder noch nicht be
oder noch nicht beendet wurden.






