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Praktisches Forderungscontrolling
in der Planung aus Sicht
eines IPT-Leiters

Ulrich Kading

Das Thema Forderungscontrolling ist derzeit im Planungs- sowie Beschaffungsamt der Bundeswehr

gefiihlt der neueste Trend oder besser gesagt der neue Kurs im Projektmanagement.

m Bundesministerium der Verteidi-

gung (BMVg) sieht man darin groBes

Potenzial zur Beschleunigung und
Kosteneinddmmung von Beschaffungen
in der Rustung. Eine Task Force und ei-
ne Arbeitsgruppe in Bonn, Berlin und
Koblenz arbeiten mit Unterstitzung
der BwConsulting an Konzepten, Ideen
und MaBnahmen. Auf den ersten Blick
scheint alles ganz klar und einfach zu
sein: Verhinderung von , Goldrandlésun-
gen”, also keine bundeswehrspezifischen
Losungen suchen, wo auch zivile Stan-
dardldsungen reichen kénnten. ,Design
to Budget”, robust und einfach, statt fi-
ligran und kompliziert. Und das sind nur
einige der gangigen Schlagworte, die in
diesem Zusammenhang immer wieder
fallen. Klingt alles ganz einfach — ist es
aber dann in der Projektrealitdt ganz und
gar nicht mehr.
Das Integrierte Projektteam (IPT) stellt
die Schnittstelle zwischen der Planung,
dem Nutzer und der Beschaffung dar.
Ziel eines jeden IPT ist es, eine beste-
hende Fahigkeitslicke rechtzeitig inner-
halb eines bestimmten Finanzrahmens
zu schlieBen. Die IPT-Leitung agiert hier
nach den Prinzipien des Planungsamtes
der Bundeswehr: fahigkeitsorientiert
und produktneutral. Es werden zudem
keine Partikularinteressen verfolgt, der
Fokus liegt darauf, die Bundeswehr als
Ganzes weiterzuentwickeln. Der Artikel
fokussiert auf Erfahrungen der Leiter
der Integrierten Projektteams im Pla-
nungsamt.
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Oberregierungsrat Diplom-Kauf-
mann Ulrich Kading ist Referent fur
Forderungscontrolling und Leiter
von Integrierten Projektteams (IPT)
im Planungsamt der Bundeswehr.
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Vom Fahigkeitscontrolling zum (An-)Forderungscontrolling
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Forderungscontrolling ist Bestandteil
von Integrierter Planung, existiert daher
nie losgel®ést von anderen Prozessen (z.
B. Erhaltung der Einsatzbereitschaft der
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fung) und unterstitzt bei der Einhaltung
der Vorgaben vom strategischen oder
operativen Fahigkeitscontrolling.

Die Grobvorstellung vom Forderungs-
controlling ist folgende: Auf Ebene der
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Qualitat |

Quantitat

Fahigkeit

Das Forderungscontrolling hat eine qualitative und eine quantitative

Dimension

Fahigkeiten wird mit Hilfe des strategi-
schen und operativen Projektcontrollings
entschieden, ob und bis wann das Projekt
umgesetzt wird und mit wieviel finanzi-
ellem Aufwand grob welche Leistung
erreicht werden soll. AnschlieBend wird
das Controlling innerhalb eines Projektes
im Anforderungsmanagement auf Ebene
der Anforderungen weitergefuhrt.

Die Erfahrung zeigt, dass die Vorgaben
zu Leistung bzw. Qualitat der Fahigkeit,
deren Kosten und Zeitrahmen bis zur
tatsachlichen Nutzbarkeit von den Pro-
jekten, oft nicht eingehalten werden
kénnen. Die Mehrbedarfe werden auch
offensichtlich plausibel begriindet.

Das Forderungscontrolling der Bundes-
wehr erhebt aber den Anspruch, das
Mindset bei Planern, Beschaffern und
Nutzern grundlegend so zu verdndern,
dass nicht nach Argumenten fur ,Mehr”
gesucht, sondern der Blick auf das We-
sentliche, Ausreichende bzw. Notwendi-
ge gelenkt wird. Der Gedanke dahinter
ist plausibel: Etwas Weniger bei einzel-
nen Fahigkeiten schafft daftr insgesamt
mehr Fahigkeitsbreite.

Forderungscontrolling im
Anforderungsmanagement

Das Anforderungsmanagement beginnt
in der Planung, zieht sich durch die Be-
schaffung bis in die Nutzung und kann
unter Umstanden den gesamten Lebens-
weg eines Projektes und dessen Lésung
begleiten.

Bis zur Auswahl- bzw. Beschaffungsent-

scheidung mussen samtliche Planungs-

unterlagen inklusive

¢ gewichtetem Anforderungskatalog,

¢ mengenmaBiger Bedarfsplanung,

e Kostenkalkulation der voraussichtli-
chen Lésung,

e derdaflr notwendigen Finanzplanung
(titelscharfe Haushaltsplanung) sowie

e der Meilensteinplan der Realisierung
bis zur Ubergabe in die Nutzung vor-
liegen.

Ein Forderungscontrolling in der Planungs-

phase, um Projektvorgaben hinsichtlich

Kosten, Leistung und Zeit einzuhalten, ist

nur im Zusammenspiel dieser Planungs-

anteile moglich. Als IPT-Leiter muss man

hierbei mit den zukinftigen Nutzern, den

Beschaffern und den Finanzplanern inter-

disziplindr zusammenarbeiten.

Angewendete Methoden
und Hilfsmittel

Mit diesen Planungsunterlagen ist mess-
bar bzw. vorhersehbar, ob die Projekt-
vorgaben eingehalten werden kénnen.
Damit sind schon klassische Controlling-
aufgaben erfullt — das Bereitstellen von
Daten, Fakten und Bewertungen und
Folgerungen vor einer Entscheidung. An
dieser Stelle ist das Forderungscontrolling
aber noch nicht beendet. Werfen wir ei-
nen Blick auf die unterschiedlichen Tools
und Datenformate aus der Praxis.

Die Daten dieses ,Planungspanoramas”
sind nicht in einer singulédren IT-Unter-
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stlitzung und einem Datenformat inte-
griert. Die im Planungsamt genutzte
Software besitzt eine mehrdimensionale
Kriterienpriorisierung und -gewichtung:
e Priorisierung in Ausschlusskriterien
(,KRITISCH") und Bewertungskriteri-
en (,MUSS”, ,SOLL" und ,, KANN"),
e absolute und Relative Anforderungs-
gewichte.
Immerhin bieten Require7 (Proprietare
Bundeswehr-Software fir Anforderungs-
management) und MISPI XT (Proprietare
Bundeswehr-Software fir Finanzpla-
nung), aber auch viele gangige Projekt-
managementanwendungen, die Mog-
lichkeit, direkt oder indirekt Berichte in
das Tabellenkalkulationsformat Excel zu
exportieren.
Um vom Anforderungskatalog zu einer
greifbaren Losungsprognose zu gelan-
gen, bietet es sich beispielsweise an, vom
Projektreferat im BAAINBw einschatzen
zu lassen, ob die einzelne Anforderung
marktverfugbar (hier als ,Commercial
off-the-shelf, COTS, Government off-
the-shelf, GOTS, Military off-the-shelf,
MOTS” bezeichnet), mit Customizing,
mit Entwicklung oder gar nicht realisier-
bar erscheinen.
Eine solche Tabelle lasst sich hervorragend
auswerten, zu Informationen fur Berich-
te aggregieren und kann Ausgangspunkt
des qualitativen Forderungscontrollings
sein. Die Losungsprognose des BAAINBw
bietet zudem die Moglichkeit, frihzeitig
Uber Ausschlusskriterien sowie Uber die
Priorisierung und die Gewichtung der Be-
wertungskriterien zu beraten.
Ziel ist es, auf der niedrigsten moglichen
Stufe zu priorisieren und wenn immer
maoglich, Ausschlusskriterien (Kritische
Forderungen) zu vermeiden. Alle ande-
ren Kriterien kénnen entsprechend ihrer
tatsachlichen Bedeutung absolut und
relativ gewichtet werden. Damit l3sst
sich die Gewichtung der Forderungslage
Uberprufen und ggfs. anpassen.
Nach der qualitativen Betrachtung folgt
nun die quantitative Betrachtung. Dafur
eignen sich beispielsweise Excel oder
Access. Standardisierung in der Erfas-
sung mittels Dropdownlisten, die auf
separaten zumeist einspaltigen Stamm-
datentabellen basieren, sind dabei die
Voraussetzung fir eine sinnvolle tabel-
larische Datenerfassung und spéatere
Auswertung.
Eine planvolle Excel-Arbeitsmappe besteht
immer aus mehreren Arbeitsblattern, die
miteinander in Beziehung stehen.
Wenn Projekte Uber mehrere Jahre ver-
teilt Ausgaben erzeugen, dann muss fir
die Vorkalkulation eine Tabelle Uber den
gesamten Ausgabenzeitraum inklusive
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jahrlicher Preissteigerung erstellt wer-
den. Fir die meisten Dienstleistungen
bietet sich eine Kalkulation von Stunden-
verrechnungssatzen an. Flr Sachleistun-
gen ist vorwiegend eine Kalkulation der
Stlckkosten sinnvoll.

Forderungscontrolling zur
Unterstitzung der Finanz-
planung des Projektes

Die Finanzplanung der Bundeswehr wird
zeitraum- und maBnahmenbezogen
sowie nach Ausgabenbereichen bzw.
Kapiteln/Titeln durchgefthrt. Ein Forde-
rungscontrolling wie das schon zuvor am
Beispiel zeitraumbezogen durchgefihrte,
das aus quantitativer Bedarfsanalyse und
Vorkalkulation besteht, eignet sich sehr
gut als Bindeglied zwischen Anforde-
rungsmanagement und Finanzplanung.
Im vorigen Beispiel wurde der einfache
Fall betrachtet, dass nur ein Ausgaben-
bereich bzw. ein Kapitel/Titel des Vertei-
digungshaushaltes betroffen ist. In einem
solchen Fall ist nichts weiter zu tun, als
die einzelnen Jahresausgaben aufzu-
summieren. Was aber, wenn nun diver-
se Ausgabenbereiche bzw. Kapitel/Titel
anzusprechen sind? Auch daftr gibt es
ein einfaches und wirksames Vorgehen.
In diesem Fall wird schon in der Erfas-
sungsliste der quantitativen Bedarfsana-
lyse in jedem Datensatz zusatzlich zur
Jahresangabe auch der voraussichtliche
Ausgabenbereich oder das voraussichtli-
che Kapitel und der Titel angegeben. In
einer weiteren Pivot-Tabelle lasst sich nun

auswerten wie viele Euro, ggfs. wofur, in
welchen Jahren in welchem Kapitel/Titel
einzuplanen sind.

Forderungscontrolling
zur Einhaltung der
Projektvorgaben

Ein bekanntes Phanomen ist, dass man mit
festen Budgetabsichten in ein Kaufhaus
geht, aber vor Ort das individuelle Budget
oft nach oben etwas anpasst, um etwas
zu erwerben, was (vermeintlich) nutzlicher
ist. Zweck des Forderungscontrollings ist
es, Vorgaben des Fahigkeitscontrollings
hinsichtlich Kosten, Zeit und Leistung einzu-
halten. Es gilt ein 6konomisches Verhaltnis
zwischen diesen Vorgaben herzustellen.
Hierzu kann man den begriindeten und da-
her notwendigen Bedarf von Grund auf neu
ermitteln, dann mit den geschatzten Kosten
bewerten und das notwendige Budget er-
mitteln. Dieses Verfahren ist sehr aufwendig
und wird ,,Zero Based Budgeting” genannt.
Damit wird in der Praxis das Minimalprinzip
umgesetzt. Dies bedeutet, ein bestimmtes
vorgegebenes Ziel unter Einsatz geringst-
maoglicher Mittel zu erreichen. Gelaufiger
und deshalb wesentlich haufiger ange-
wandt wird allerdings das Maximalprinzip
. Dies bedeutet, mit vorgegebenen Mitteln
einen groBtmaglichen Erfolg zu erreichen.
Hierbeiist das Budget bekannt, meistens per
Top-Down-Budgetvorgabe, und die Leis-
tung, also die Bedarfsdeckung muss sich der
Vorgabe anpassen. Zu Unrecht wird dieses
6konomische Prinzip als ,, Design to Budget”
haufig eher negativ gesehen.
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In der Projektpraxis kann man beide
Verfahren entgegengesetzt anwenden:
nahezu jedes Projekt wird eine Budge-
tobergrenze und eine Untergrenze der
Forderungserfillung haben. Gelingt es
nicht Leistung und Budget dazwischen
auszupendeln droht ein Projektabbruch.
Sowohl das Minimal- als auch das Maxi-
malprinzip funktionieren nicht ohne Kal-
kulation von Mengen, Qualitaten und de-
ren Kosten. Diese beiden 6konomischen
Prinzipien in die Tat umzusetzen gelingt
also nur mit Forderungscontrolling. Nach-
folgend werden zwei géngige einfache
Praxismethoden mit den beiden zuvor
vorgestellten verglichen.

Die ersten beiden , Praxismethoden” ent-
sprechen offensichtlich nicht den beiden
6konomischen Prinzipien und erfordern
daher kein explizites Forderungscont-
rolling. Sie sind daher im Grunde ge-
nommen keine Option. In dem hier schon
zuvor gezeigten Projektbeispiel wurden
die notwendigen Bedarfe zunachst von
Grund auf neu ermittelt und das dafur
notwendige Budget ermittelt. Dieses
Ubertraf bei weitem die gesetzten Pro-
jektvorgaben. Naturlich wurde versucht,
diese Budgetobergrenze zu verschieben,
was aber nur in sehr begrenztem Um-
fang gelang. Es blieb nichts weiter Ubrig,
als gemaB Maximalprinzip den Bedarf in
Qualitdt und Menge ,herauszuschalen”,
der zur groBtmaoglich erzielbaren Nutzer-
zufriedenheit fahrt. Es wurde und wird
noch anspruchsvoller unter der Pramisse
der Beschleunigung. In jedem Fall erfor-
dert es zunachst die Bereitwilligkeit aller
IPT-Mitglieder zu einer Denkhaltung, die
im Mindset Forderungscontrolling mani-
festiert wurde. Es benétigt aber auch Pro-
jektmanager und -managerinnen, die mit
Logik, Methoden- und Sozialkompetenz
an die Sache herangehen. Im Planungs-
amt der Bundeswehr finden deshalb re-
gelmaBig Best Practise Schulungen statt.

Fazit und Ausblick

Forderungscontrolling war schon nicht
einfach, als ,nur” Budget und Leistung
die bestimmenden GroBen waren. Es
wurde und wird noch anspruchsvoller
unter der Pramisse der Beschleunigung.
In jedem Fall erfordert es zunachst die
Bereitwilligkeit aller IPT-Mitglieder zu ei-
ner Denkhaltung, die im Mindset Forde-
rungscontrolling manifestiert wurde. Es
benotigt aber auch Projektmanager und
-managerinnen, die mit Logik, Metho-
den- und Sozialkompetenz an die Sache
herangehen. Im Planungsamt der Bun-
deswehr finden deshalb regelmaBig Best
Practise Schulungen statt. |



