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1 Einleitung

Die primére Zielsetzung jedes Unternehmens ist die langfristige Sicherung seines Erfolgs
und seiner Uberlebensfiahigkeit. Die Wirtschaftlichkeit der unternehmerischen Aktiviti-
ten ist ein entscheidendes, wenn nicht das entscheidende Kriterium fiir das Fortbestehen
und die Weiterentwicklung des Unternehmens. Im Zuge der Globalisierung hat sich der
Wettbewerbsdruck in vielen Bereichen der Wirtschaft beachtlich verschéarft, die Folgen der
jiingsten Wirtschaftskrise erhchen den Druck auf die Unternehmen zusétzlich. Uberleben
ist im Wirtschaftssystem gleichzusetzen mit Liquiditét, das heifst, es sind nur die Unterneh-
men langfristig tiberlebensfiahig, die ihren Zahlungsverpflichtungen nachkommen kénnen.
Verschwendung und fehlgeleitete Investitionen belasten die Unternehmensliquiditdt. Jede
Handlung, jedes geplante Projekt sollte daher auf seine Wirtschaftlichkeit gepriift wer-
den. Es gilt vor dem Projektstart sowie regelméftig im Projektverlauf festzustellen, ob die

Realisierung des Projekts die Chancen der Uberlebensfihigkeit verbessert oder nicht.

1.1 Aufgabenstellung

Die Aufgabenstellung der Master Thesis bezieht sich auf das Themenfeld der Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung von Projekten. Den Schwerpunkt der Arbeit bildet die Klasse der
Organisations- und I'T-Projekte, da sich deren Ergebnisse und Wirkungen im Vergleich zu
Investitionsprojekten weniger gut feststellen und quantifizieren lassen und somit im Rah-
men der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung neben der monetéren auch die qualitative Vor-
teilhaftigkeit beriicksichtigt werden muss. Andererseits ist die Klasse der Organisations-
und IT-Projekte fir Herrn Mathias Winkler, der im BMW Werk Leipzig aktuell fiir das
Organisations- und IT-Projekt ,ATG-IT Leistungsstufe 3“ als Projektleiter verantwort-
lich ist, von besonderem Interesse, weil die Betrachtung der Projektwirtschaftlichkeit vor
allem in der Phase der Projektinitialisierung aber auch im weiteren Projektverlauf ein

entscheidendes Kriterium zur Legitimierung eines Projektes ist.

Im Rahmen der Master Thesis ist ein Uberblick iiber potenzielle Verfahren bzw. Metho-
den zu erarbeiten, die in ihrer Gesamtheit die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von
Organisations- und I'T-Projekten erméglichen und damit einen wichtigen Beitrag zur Ent-
scheidungsfindung im Unternehmen leisten. Die Erarbeitung des Uberblicks ist unabhéingig
von den Vorstellungen eines konkreten Entscheiders durchzufiithren. Die ermittelten Me-
thoden sind kurz vorzustellen und deren positive und negative Aspekte hervorzuheben.

Weiterhin sind die Anwendungsmoglichkeiten und Grenzen der Methoden aufzuzeigen, um
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die sich anschlielfende Einordnung in ein allgemeines Phasenmodell fiir Organisations- und
IT-Projekte zu ermdglichen. Abschlieffend ist eine Bewertung der Methoden vorzunehmen,
um nach Moglichkeit eine Aussage dariiber treffen zu kénnen, welche Methoden in welcher

Projektphase am besten geeignet sind.

1.2 Fragestellung und Zielsetzung

Ausgehend vom Thema und der Aufgabenstellung der vorliegenden Arbeit ergibt sich die

folgende primére Fragestellung:

Welche Methoden kénnen in Abhéangigkeit vom Projektfortschritt fiir die
Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von Organisations- und IT-Projekten

empfohlen werden?

Zur Beantwortung dieser Frage ist es zunéchst notwendig einige Teilfragen zu formulieren.

o Welche Methoden konnen fiir die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von Organisations-

und IT-Projekten herangezogen werden?

e Welche Zielsetzungen verfolgen die einzelnen Methoden und welche Vor- und Nach-

teile sowie Anwendungsgebiete liegen diesen zugrunde?

e Aus welchen Phasen setzt sich ein allgemeines Phasenmodell fiir Organisations- und

IT-Projekte zusammen?
e Welchen Phasen lassen sich die einzelnen Methoden zuordnen?

e Welche Methoden sind in den einzelnen Projektphasen am besten fiir die Betrachtung

der Projektwirtschaftlichkeit geeignet?

Ziel dieser Arbeit ist einerseits die Beantwortung der priméren Fragestellung und der damit
verbundenen Teilfragen. In der Projektmanagement-Literatur konnte auch nach ausgiebiger
Recherche keine gesamthafte Darstellung potenzieller Methoden und der zugrunde liegen-
den Zusammenhéange zum Themenfeld der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Projekten
aufgefunden werden. Die vorliegende Arbeit erhebt daher andererseits den Anspruch, die
Methoden und vor allem auch die fiir die Durchfithrung einer Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung notwendigen Zusammenhinge und Voraussetzungen ganzheitlich darzustellen und zu

erldutern.

1.3 Methodisches Vorgehen

Zur Beantwortung der priméren Fragestellung und der damit verbundenen Teilfragen wer-

den zunéchst die notwendigen theoretischen Grundlagen erarbeitet und ein geeignetes all-

Master Thesis - André Liebich, 2010 2
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gemeines Phasenmodell fiir die Verwendung im weiteren Verlauf der Arbeit ausgewéhlt. Im
Anschluss folgt die Erlduterung der Klasse der Organisationsprojekte und der konkreten
Inhalte der Phasen des allgemeinen Phasenmodells. Im nédchsten Schritt wird die Bedeu-
tung sowie der Gesamtzusammenhang der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Kontext des
Projektmanagements veranschaulicht und anhand seiner Schwerpunkte erlautert. Danach
werden die Methoden der einzelnen Schwerpunkte vorgestellt und in Abhéngigkeit von
ihren Anwendungsmoglichkeiten und den Inhalten der vorgestellten Projektphasen in das
allgemeine Phasenmodell eingeordnet. Zum Schluss erfolgt die Bewertung der vorgestellten

Methoden mit Blick auf deren Eigenschaften sowie Vor- und Nachteile.

Master Thesis - André Liebich, 2010 3



2 Theoretische Grundlagen

Fiir die Auseinandersetzung mit der in Abschnitt 1.2 formulierten priméren Fragestellung
ist es zunéchst notwendig, sich mit den dafiir erforderlichen theoretischen Grundlagen zu

befassen. Das vorliegende Kapitel trégt dieser Notwendigkeit Rechnung.

2.1 Das Projekt

Wenn eine Arbeit Projekte als Objekte der Untersuchung heranzieht, bedingt dies natiir-
lich, dass man sich zuvor mit dem Begriff des Projekts beschéftigt. Dieser Abschnitt geht
im Rahmen der Bestimmung des Projektbegriffs auf unterschiedliche Definitionen aus der
Literatur, die daraus gewonnenen Merkmale eines Projekts und einige Projektbeispiele ein.
Da sich die vorliegende Arbeit der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Organisations- und
IT-Projekten widmet, befasst sich Unterabschnitt 2.1.2 mit den Moglichkeiten zur Klassi-
fizierung von Projekten und ordnet Organisations- und I'T-Projekte in den in dieser Arbeit

betrachteten Klassifizierungsrahmen ein.

2.1.1 Begriffsdefinition

In der Literatur existiert fiir den Projektbegriff eine Fiille von Definitionen. Im Folgen-
den werden einige angefiihrt. Bekannt und h&ufig zitiert wurde vor allem eine sehr frithe
Definition von R. L. Martino aus dem Jahr 1964:

LA project is any task which has a definable beginning and a definable end and requires the
expenditure of one or more resources in each of the separate but interrelated and interde-
pendent activities which must be completed to achieve the objectives for which the task was
instituted.“ [Mar64, S. 17|

Schroder iibersetzte diese Definition folgendermafsen: ,,Als Projekt kann jede Aufgabe be-
zeichnet werden, die einen definierbaren Anfang und ein definierbares Ende besitzt, die den
Einsatz mehrerer Produktionsfaktoren fiir jeden der einzelnen, miteinander verbundenen
und wechselseitig voneinander abhéngigen Teilvorgénge erfordert, die ausgefiihrt werden

miissen, um das dieser Aufgabe vorgegebene Ziel zu erreichen.“ [Sch70, S. 17]
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In der Definition nach DIN 69 901 erfahrt der Projektbegriff im Vergleich zur Definition

nach Martino eine engere Abgrenzung. Die Definition lautet:

Ein Projekt ist ein ,Vorhaben, das itm Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen
in threr Gesamtheit gekennzeichnet ist, z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle
und andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben und projektspezifische

Organisation®.
Im Jahr 2006 stellten Kuster et al. in [Kus06] folgende allgemeine Definition vor:

SWenn ein einmaliges, bereichsiibergreifendes Vorhaben zeitlich begrenzt, zielgerichtet, in-
terdisziplindr und so wichtig, kritisch und dringend ist, dass es micht einfach in der be-
stehenden Linienorganisation bearbeitet werden kann, sondern besondere organisatorische
Vorkehrungen getroffen werden miissen, dann handelt es sich um ein Projekt.” [Kus06, S.
4

Die Definition nach Kuster et al. stellt eine sehr gute Erlduterung zum letzten Abschnitt
der DIN-Definition dar. Ein Projekt ist insofern von anderen Vorhaben (z.B. alltégliche
Auftrage oder Aufgaben) abgegrenzt, weil es aufgrund seiner Interdisziplinaritét nicht in
der bestehenden Linienorganisation bearbeitet werden kann, sondern fiir eine Bearbeitung
spezielle organisatorische Vorkehrungen, wie der Aufbau einer projektspezifischen Organi-

sation, notwendig sind.

Bis heute hat sich keine allgemein akzeptierte Definition des Projektbegriffs durchgesetzt.
Die drei Beispiele zeigen, dass Autoren und Organisationen den Begriff des Projekts durch-
aus unterschiedlich definieren. Es ist jedoch auch ersichtlich, dass unabhéngig von den Defi-

nitionen gemeinsame Merkmale existieren, welche das Projekt als solches charakterisieren.

Merkmale

Diilfer setzt sich in [Diil82, S. 2-30] mit einer Vielzahl von Projektdefinitionen auseinander
und 16st aus diesen folgende, fiir eine allgemeine Definition des Projektbegriffs anwendbare,

Merkmale heraus:

e Merkmal der aufgabenméfigen Determination; ,Zielvorgabe®

Merkmal der zeitlichen Determination (Zeitliche Begrenzung)

Merkmal der Einmaligkeit des Vorhabens als Ganzes (Einmaligkeit der Bedingungen)

Merkmal des aufgabenbezogenen Budgets (Finanzielle Begrenzung)

Merkmal der organisatorischen Zuordnung (Projektspezifische Organisation)

In dieser Auffiihrung wurden, falls abweichend in der Formulierung, die Entsprechungen
aus der DIN 69 901 ergénzt. Ohne im Detail auf die Merkmale einzugehen, kann man erken-

nen, dass die in der DIN-Definition vorkommenden Merkmale denen nach Diilfer gleichen.
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Die Begriffsbestimmung der DIN kann daher im Sinne der Definitionslehre als niitzlich be-

zeichnet werden, weil sie aufgrund ihrer Formulierung eine allgemeine Anwendung zulésst.

Beispiele fiir Projekte
Im Folgenden sind einige Beispiele fiir Projekte aus unterschiedlichen Bereichen angefiihrt
[Vgl. Lit07, S. 18]:

e Entwicklung neuer Produkte (Airbus, Pharmazeutikum, Raumfihre)

e Planung, Bau und Inbetriebnahme von Anlagen (Kraftwerk, S-Bahn)

e Neu- und Anpassungskonstruktion von Maschinen oder Geréten (Verpackungsma-

schine, Wasserturbine)
e Hochbau- und Tiefbauvorhaben (Fabrikgebdude, Klinik, Autobahn, Briicke)

e Konzeption und Einfithrung von Organisationsdnderungen (Aufbauorganisation, Qua-

litdtssicherung, Funktionsbewertung, Mitarbeiterbeurteilung)

e Entwicklung und Einfiihrung neuer Informationssysteme (PPS, CAD, CIM)

2.1.2 Projektarten

Die im vorhergehenden Unterabschnitt aufgefiihrten Projektbeispiele sind nur ein Teil der
zunachst verwirrenden Vielfalt von Projekten, welche sich in der Praxis zeigt. Zum Zweck
der Strukturierung dieser Diversitét ldsst sich in der Literatur u.a. nach den folgenden
Kriterien unterscheiden [Vgl. RKWO08, S. 31|:

Projektinhalt (Investition, Forschung und Entwicklung, (Re-)Organisation)

Stellung des Auftraggebers (externe und interne Projekte)

Grad der Wiederholung (Routineprojekte versus Pionierprojekte)

Soziale Komplexitét

Beteiligte Organisationseinheiten (z.B. abteilungsinterne/-iibergreifende Projekte)

Diese Einteilungskriterien kénnen auch kombiniert werden.

In der Praxis wird sehr oft die Unterscheidung nach dem Projektinhalt bzw. dem zu erstel-
lenden Objekt gewahlt. Wie oben bereits angefiihrt, ergibt sich daraus zunéchst eine grobe
Einteilung in Investitionsprojekte, Forschungs- und Entwicklungsprojekte sowie Organisati-
onsprojekte. Auch hier sind konkrete Projekte, die eine Kombination mehrerer Projektarten
sind, keine Seltenheit. Dies ist beispielsweise beim Bau einer neuartigen Briickenkonstruk-

tion mit Entwicklungsarbeit der Fall (Kombination aus Investitions- und F&E-Projekt).
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Innerhalb dieser Kategorien sind weitere Unterteilungen moglich. Investitionsprojekte wer-
den zumeist in Bau- und Anlagenbauprojekte untergliedert. Bei Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten werden in aller Regel Softwareprojekte wegen ihrer zahlreichen speziellen
Charakteristika gesondert behandelt. [Vgl. RKWO08, S. 32]

Auf die Klasse der Organisationsprojekte, welche Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit ist,

wird in Abschnitt 3.1 gesondert eingegangen.

2.2 Projektmanagement

Die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit eines Projekts ist eine sich {iber den gesamten
Lebensweg eines Projekts erstreckende bedeutsame und anspruchsvolle Aufgabe, die es im
funktionalen Rahmen des Projektmanagements zu bearbeiten gilt. Dieser Abschnitt setzt
sich mit dem Thema Projektmanagement und den zugrunde liegenden Konzepten in einem

fiir das Versténdnis der folgenden Kapitel notwendigen Ausmafl auseinander.

2.2.1 Begriffsdefinition

In der DIN 69 901 wird Projektmanagement als ,die Gesamtheit von Fihrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mittel fir die Abwicklung eines Projekts definiert. Sie be-
riicksichtigt somit die funktionale sowie die institutionelle Dimension des Managements.

Der Unterschied zwischen Fiihrungstechniken und Fiihrungsmitteln bleibt jedoch unklar.

In [Kus06, S. 7] wird Projektmanagement ,,als Oberbegriff fir alle planenden, iberwachen-
den, koordinierenden und steuernden Mafnahmen verstanden, die fir die Um- oder Neu-
gestaltung von Systemen oder Prozessen bzw. Problemlosungen erforderlich sind“. Die in-

stitutionelle Dimension findet hier jedoch keine Beriicksichtigung.

Projekte stellen besondere Anforderungen an die Organisation, Planung, Uberwachung
und Steuerung. Nach Litke ist Projektmanagement ein Konzept fiir die Fiihrung solcher
Vorhaben und die Institution, die dieses Vorhaben leitet. [Vgl. Lit07, S. 20]

Rinza unterteilt dieses Konzept in zwei Teilkonzepte (siehe Abbildung 2.1) [Vgl. Rin85, S.
5]

o Leitungskonzept - hilft die zur Projektdurchfiihrung notwendigen Aufgaben zu defi-

nieren und stellt die zur Losung dieser Aufgaben notwendigen Methoden zur Verfii-
gung
e Organisationskonzept - Konzept fiir die Institution, von der die Aufgaben durchge-

fithrt werden, sowie die erforderliche Organisationsform, durch die die Institution in

das Unternehmen optimal eingegliedert ist
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PROJEKT MANAGEMENT

Projektmanagement

Leitungskonzept Organisationskonzept
Die Institution zur Durch-
fuhrung des Projekt-
managements ist optimal in
das Unternehmen einzu-
gliedern

Zur Bearbeitung der
Projektaufgaben sind
ganz bestimmte
Methoden erforderlich

Abbildung 2.1: Leitungs- und Organisationskonzept des Projektmanagements nach Rinza

Quelle: [Rin85, S. 5]

“Das Projektmanagement ist demnach als Leitungs- und Organisationskonzept zu verste-
hen, mit dem versucht wird, die vielen, sich teilweise gegenseitig beeinflussenden Projektele-
mente und -geschehen nicht dem Zufall oder der Genialitét einzelner Person zu iiberlassen,

sondern sie ganz gezielt zu einem festen Zeitpunkt herbeizufiihren. [Lit07, S. 21]

Bei diesem Ansatz wird sowohl die institutionelle als auch die funktionale Dimension des
Managements berticksichtigt. Aus der Sicht des Verfassers ist im Sinne der vorliegenden
Arbeit letztlich die Definition nach Kuster et al., ergdnzt um die institutionelle Dimension,

am vollstdndigsten und treffendsten. Eine solche Definition kénnte lauten:

»Projektmanagement wird als Oberbegriff fir alle planenden, diberwachenden, koordinieren-
den und steuernden Mafnahmen, die fiir die Um- oder Neugestaltung von Systemen oder
Prozessen bzw. Problemlosungen erforderlich sind, sowie als Begriff fiir die zur Durchfiih-

rung dieser Mafinahmen verantwortlichen Institution(en) verstanden.“

2.2.2 Inhalt, Aufgaben und Dimensionen

Das Projektmanagement soll sicherstellen, dass die vereinbarten Ergebnisziele (auch Sys-
temziele genannt) sowie die Vorgehensziele im Rahmen der personellen, technischen, ter-
minlichen und finanziellen Rahmenbedingungen erreicht werden. Abbildung 2.2 gibt einen
Uberblick iiber die wesentlichen Bestandteile des Projektmanagements und sein Umfeld.
Das im Zentrum der Abbildung stehende Projektziel umfasst zum einen die Ergebnisziele
(Definition des durch das Projekt zu realisierenden Ergebnisses) und zum anderen Vorge-

hensziele, wie die Einhaltung von Terminen und Kosten.

Zur Projektorganisation (institutionelle Dimension) gehort die Ausgestaltung der Aufbau-
organisation des Vorhabens und seine Verkniipfung mit dem restlichen Unternehmen und

der Umwelt. Hierzu gehort beispielsweise das Bestimmen von Projektgremien (z.B. Steuer-
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und Begleitgruppen), die Bildung des Projektteams, die Definition der Rollen im Team

und die Verteilung von Kompetenzen und Verantwortungen.

Internes Umfeld

Planung

Aufbau Uber-

wachung

Passiv Betroffene
ausajjonag Ay

Steuerung

INSTRUMENTE

- Methoden
- Verfahren
- Werkzeuge

Externes Umfeld

Abbildung 2.2: System des Projektmanagements nach Litke, tiberarbeitet

Quelle: |Lit07, S. 22]

Die Projektlenkung (funktionale Dimension) beinhaltet die zielorientierte Planung, Steue-
rung und Kontrolle der Projektaktivitdaten tiber die einzelnen Lebensphasen eines Projekts
(Ablauforganisation). Dazu gehort u.a. die Initialisierung des Projekts, die Erarbeitung der
Projektziele, das Treffen von Projektentscheidungen, die Ermittlung der Projekttatigkeiten
und ihrer Abhéngigkeiten, die Ermittlung und Berechnung des Einsatz- und Finanzmittel-
bedarfs sowie der Abschluss des Projekts. Die Betrachtung der Projektwirtschaftlichkeit

gehort ebenfalls zu diesem Bestandteil des Projektmanagements.

Die Instrumente zur Unterstiitzung von Projektlenkung und -organisation umfassen Werk-
zeuge, Methoden und Techniken, wie: Informatik-Unterstiitzung (Planung, Kommunikati-
on, Dokumentation, etc.), Prozesse und etablierte Methoden (z.B. Umfeld- und Stakehol-
deranalyse, Netzplantechnik), Projektmanagement-Handbuch sowie Arbeitsmittel, Formu-
lare und Vorlagen. [Vgl. Kus06, S. 9] Kuster et al. reden in diesem Zusammenhang von der

instrumentellen Dimension des Projektmanagements.

Der aduftere Ring stellt das interne und externe Umfeld des Projektes dar. Es beinhaltet

sowohl alle direkt als auch indirekt betroffenen Personen sowie Personengruppen und Ein-
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fluss ausiibenden Faktoren. Direkt betroffene Personen(-gruppen), wie das Projektteam,
der Auftraggeber, anderweitig am Projekt beteiligte Mitarbeiter und der Einfluss der Un-
ternehmenskultur sind entscheidend fiir den Projekterfolg. Um Projekte im unternehmeri-
schen, politischen oder gesellschaftlichen Umfeld erfolgreich abwickeln zu kénnen, miissen
jedoch auch die indirekt Betroffenen (z.B. die Gesellschaft) und indirekte Einfliisse (z.B.
Gesetze) frithzeitig betrachtet werden, da sonst mit Akzeptanzproblemen und den daraus

resultierenden Widerstdnden zu rechnen ist.

Hinsichtlich dem internen Umfeld und den Aufgaben Personal einsetzen und qualifizieren,
Projektteams leiten, Zusammenarbeit gestalten, Konflikte bewdltigen und soziale Prozesse
gestalten kann man nach Kuster et al. an dieser Stelle auch von der ,,personellen, psycho-

logischen und sozialen Dimension* [Kus06, S. 9] des Projektmanagements sprechen.

An dieser Stelle lésst sich in Bezug auf das dritte Kapitel vorwegnehmen, dass die Master
Thesis aufgrund ihrer Aufgabenstellung in die funktionale sowie instrumentelle Dimension
des Projektmanagements einzuordnen ist. Um das Verstandnis fiir die nachsten Kapitel
zu entwickeln, gehen die folgenden Unterabschnitte nun weiter auf die dafiir notwendigen
theoretischen Fundamente des Projektmanagements ein. Die funktionale Dimension des

Projektmanagements bildet dabei den Schwerpunkt der Ausfiihrungen.

2.2.3 Systemischer Ansatz

Unternehmens-
leitung

\

Prolekt
Pfolekt B ausschuss
Projekt-
Projekt- / mitarbeiter
auftraggeber

Abbildung 2.3: Systemische Betrachtungsweise eines Projektes

~ Konkurrenz-
projekte

Programm-
Management

Quelle: [Kus06, S. 11]

Der vorhergehende Unterabschnitt hat gezeigt, dass das Projektmanagement verschiedene
Dimensionen berticksichtigen muss, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Diese ganz-

heitliche Betrachtung fiihrt zu einem System des Projektmanagements.
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In Ergénzung dazu erfahrt das Bewusstsein, einzelne Projekte nicht mehr isoliert, sondern
als Teil eines Gesamtsystems zu betrachten, eine zunehmende Stérkung (siche Abbildung
2.3). Die Anwendung des systemischen Ansatzes hat sich daher in den vergangenen Jahren
sehr bewéhrt. Der systemische Ansatz betrachtet Projekte als soziale Systeme, die eigene
Aufgaben und Ziele, eigene innere Strukturen, Systemgrenzen und gleichzeitig wesentliche
Aufsenbeziehungen haben. [Vgl. Kus06, S. 11|

2.2.4 Systems Engineering

Das Modell des Systems Engineering bietet ein systematisches Vorgehen fiir die Neu- als
auch die Umgestaltung von Systemen. Es erleichtert die Strukturierung des Projektes und
die Phasengliederung. Die nachfolgenden Prinzipien werden im Rahmen des Systems En-

gineering zu einer Gesamtheit zusammengefasst:

| Systemdenken — Vorgehensprinzipien — Techniken / Werkzeuge |
IFITEATHER Funktionale
- Systemdenken ielsuch ] Dimension 2
yS € Zielsuche :l + - Projekt Ingangsetzen g
- Vorgehensprinzip ) Inganhglherxslten 3
,Vom Groben zum L6sungs- [N = ATEAlEEE ?
Detail* 9 Entwicklung e =
suche 1 Institutionelle £
- Variantenbildung + EIETS §
(I g
: . _ Auswahl Personelle 5
Problemlpsungs I:I Biesion 3
Z)Iklus (Zielsuche, 2
LosumpEsuaie, + Psychologische 2
Auswah) | [ Dimension 2
]
=
Instrumentelle <
Realisierung + Dimension '%
-Techniken x
- Werkzeuge
Beobachten, N
Erfahrungen sammeln 9
Besser machen : Um-/ Neubau, : oo
1 Entsorgung :—b. neues Projekt 1
S S g g g g 1

Abbildung 2.4: Projektmanagement im Rahmen des Systems Engineering (nach Daenzer)

Quelle: [DHI7|

Systemdenken

Ein System (von griechisch sistima, ,das Gebilde, Zusammengestellte, Verbundene®) ist
eine Gruppierung von Elementen, die miteinander durch Beziehungen verbunden sind. Der
Systemansatz hilft die tatséchliche Problematik besser zu erkennen. Die zu beachtenden
Elemente, Einflussfaktoren und Zusammenhénge sowie die Grenzen der Betrachtung lassen

sich auf diese Weise wesentlich leichter bestimmen. Angewandt auf den Projektgegenstand
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selbst, z.B. ein zu entwickelndes Produkt oder einen Geschéftsprozess, der im Rahmen
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses verandert wird, unterstiitzt das Systemdenken
bei der zweckmafigen Gestaltung von Losungen. Komplexe und vielschichtige Probleme

konnen so leichter bearbeitet werden.

Vorgehensprinzipien

Folgende Vorgehensprinzipien bzw. Philosophien wurden im Rahmen des Systems Engi-
neering (siehe Abbildung 2.4) entwickelt:

e Vom Groben zum Detail

Variantenbildung

Phasengliederung

Problemlésungsmethodik

Nachfolgend werden die Prinzipien Vom Groben zum Detail und Variantenbildung kurz
erlautert. Die anderen Grundsétze werden aufgrund ihrer zentralen Bedeutung fiir das

Projektmanagement in separaten Abschnitten erlédutert.

Vom Groben zum Detail

Das Prinzip Vom Groben zum Detail ist eine klassische Grundhaltung bei der Bearbeitung
eines Projektes. Das Betrachtungsfeld wird zu Projektbeginn weit gefasst und anschliefsend
schrittweise eingeengt. Dies betrifft sowohl die Untersuchung des Problemfeldes als auch
den Entwurf von Losungen. Auf eine detaillierte Analyse des Problemfeldes wird verzich-
tet, solange es nicht grob strukturiert, in sein Umfeld eingebettet und abgegrenzt ist bzw.
Schnittstellen zum Umfeld definiert sind. Beziiglich der Gestaltung der Losung sind zu Be-
ginn generelle Ziele und ein genereller Losungsrahmen festzulegen, deren Detaillierungsgrad
schrittweise vertieft wird. [Vgl. Kus06, S. 13|

Variantenbildung

Das Prinzip der Variantenbildung ist ein wichtiger Bestandteil guter Planung. Der amerika-
nische Chemiker Linus Pauling (*1901 - 11994) sagte einmal: , Die beste Methode, zu einem
guten Einfall zu kommen, ist, viele Einfille zu haben® und beschreibt diese Haltung des
Denkens in Alternativen damit sehr treffend. Bei Nichtbeachtung dieses Prinzips besteht
ein erhohtes Risiko, dass grundsétzlich andere, bessere Losungsansétze erst in einem spé-
teren Planungsstadium wahrgenommen werden und dann eventuell nicht mehr anwendbar

sind.
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Problem: Auto schrottreif
Spontane
Projektidee: Neues Auto!

o Offentlicher Ao
Lésungsprinzipien Verkehr

Konzeptvarianten

Detailvarianten ’

Kauf Leasing Sharing
Abbildung 2.5: Beispiel fiir stufenweise Variantenbildung nach Kuster et al., {iberarbeitet

Quelle: [Kus06, S. 14]

2.2.5 Phasenkonzept

Die zuvor erlduterten Grundhaltungen des Projektmanagements verinnerlicht, erscheint es
sehr sinnvoll, Idee, Konzeption, Umsetzungsplanung und Realisierung einer Losung wéh-
rend der Problembearbeitung in einzelne Abschnitte zu untergliedern, welche logisch und
zeitlich voneinander getrennt werden kénnen. Der sich daraus ergebende, zunéchst grobe,
Projektablauf verfolgt den Zweck, den Werdegang der Losung in iiberschaubare Teiletap-
pen bzw. Projektphasen aufzuspalten. Aufgrund der Tatsache, dass zu Projektbeginn noch
vergleichsweise wenig Wissen iiber den weiteren Projektverlauf und die Gestaltung der
Losung existiert, ist der Prozess der Projektabwicklung vor allem auf ,Lernen ausgerich-
tet. Das Phasenkonzept tragt dieser Notwendigkeit Rechnung, da es einen ,abgestuften
Planungs-, Entscheidungs- und Konkretisierungsprozess* [Kus06, S. 14] mit vordefinierten
Kontroll- bzw. Korrekturpunkten ermdéglicht. Die Projekttransparenz bzw. das Wissen iiber
das Projekt lasst sich auf diese Weise im Projektverlauf stetig erhéhen. ,,Damit soll auch
das anfangs bei allen Projekten vorhandene Risiko der technischen Realisierbarkeit, der
Verwertbarkeit sowie der Zeiten und Kosten mit geringem Aufwand rasch abgebaut wer-
den. Der phasenweise Projektablauf ist eine wesentliche Voraussetzung zur wirtschaftlichen
Durchfiithrung von Projekten.“ [Lit07, S. 27f|

Meilensteine

Die Unterteilung des Projektablaufs in verschiedene Phasen hat neben der Transparenz-
erhhung den ebenso bedeutenden Zweck, gewollte Unterbrechungen in den Ablauf aufzu-

nehmen. Solche beabsichtigten Einschnitte im Projektverlauf werden Meilensteine (Sym-
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bol: @) genannt. Im Sinne der DIN 69901 werden sie als ,,Ereignisse besonderer Bedeutung®

definiert. Meilensteine konnen dabei
e den Beginn, das Ende einer Projektphase,
e wichtige Ereignisse und / oder

e wesentliche Entscheidungen

darstellen.

Meilensteine als Schnittstellen zwischen den einzelnen Projektphasen sind von zentraler
Bedeutung fiir die Entscheidung i{iber den weiteren Projektverlauf und stellen sicher, dass
die Aktivitdten der folgenden Projektphasen auf aktuellen und berichtigten als auch ge-
nehmigten Zwischendokumenten aufbauen kénnen. Der Entscheidungsprozess ist abhéngig
von den bis zu diesem Zeitpunkt erarbeiteten Ergebnissen und Informationen der vorange-
gangenen Phasen, wobei der Schwerpunkt auf der letzten Phase vor dem Meilenstein liegt.
Ein Meilenstein gilt als erreicht, wenn das ihm zugrunde liegende, durch den Auftraggeber
oder andere Stakeholder! geforderte Sachergebnis vollstindig gepriift vorliegt. Erst nach

positiver Bewertung wird die Freigabe fiir die néchste Phase erteilt.

Damit die Meilenstein-Entscheide optimal geféllt werden kénnen, muss der Projektleiter die
minimal erforderlichen oder gewiinschten Entscheidungsunterlagen vorlegen. Fiir dhnliche
Projekte kann im Unternehmen oft ein standardisierter Projektablauf mit Phasen und
Entscheidungspunkten etabliert und dem Projektleiter vorgegeben werden. [Vgl. Lit07,
S.31]

Auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse und den Informationen (Dokumentationen und Be-
richte, u.a. auch zur Projektwirtschaftlichkeit) zum Projektverlauf werden vom Projekt-
auftraggeber und/oder dem Projektgremium Entscheidungen getroffen wie [Vgl. Kus06,
S.21f]:

e Abnahme des Projektstatus

e Abschluss der Projektphase

e Weiterfithren oder Abbrechen des Projekts

o Freigabe der niachsten Projektphase

e Beschluss wesentlicher Anderungen am Zielkatalog

e Beschluss wesentlicher Anderungen am Projektablaufprozess

e Ergreifen wesentlicher personeller Mafnahmen wie zusétzlichen Ressourcen, Umbe-

setzungen, Rollenerweiterungen, neue Teams

e Zusitzliche Investitionen oder Projektkredite bewilligen

!Eine Person, Personengruppe oder Organisation, die ein berechtigtes Interesse am Projekt hat.
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Weitere Vorgehensmodelle

Als Alternative wie auch als Weiterentwicklung des klassischen Phasenkonzepts haben sich
mit der Zeit auch andere, spezifische Vorgehensmodelle etabliert, welche die Anforderun-

gen einzelner Projektarten (in der Regel von Entwicklungsprojekten) besser erfiillen. Als
Beispiele kdnnen genannt werden:

e V-Modell
e Prototyping
e Versionenkonzept

e Simultaneous Engineering

Auf eine Erlauterung der Vorgehensmodelle wird an dieser Stelle verzichtet, da diese nicht
im Fokus der Master Thesis liegen.

2.2.6 Allgemeines Phasenmodell

Wenn man in der Literatur nach allgemeinen Phasenmodellen oder Vorgehensweisen fiir die
Neu- oder Umgestaltung von Systemen sucht, findet man eine Vielzahl von Einteilungen,

die auf den ersten Blick durchaus unterschiedlich erscheinen.

Problemanalyse Initialisierung Initialisierung Problemerkennung

Konzeption,
Grundlegung

Konzeptionelle
Losung

Vorstudie Vorstudie

Detaillierte
Gestaltung

Hauptstudie

Konzept

Detaillierte Losung

REEUREULN] Teilstudien

REEUSEIlo]

Realisierung

Nutzung Systembau Einfiihrung Nutzung

AuRerdienststellung Einfuhrung Nutzung

Erhaltung

Abbildung 2.6: Beispiele fiir allgemeine Phasenmodelle in der Literatur
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Die Abbildung 2.6 zeigt vier Beispiele nach Litke [Lit07, S. 29f], Schmidt in [PRO1, S.
151f], Kuster et al. [Kus06, S. 15ff] sowie Hoehne [RKWO08, S. 241]. Die hellgrauen Ele-
mente stellen diejenigen Phasen dar, welche die Autoren in ihren Werken erkennbar von
den eigentlichen Projektphasen abgrenzen. Bis auf Hoehne trennen beispielsweise alle Au-
toren die Phasen der Nutzung bzw. Erhaltung oder der Aufserdienststellung erkennbar
vom eigentlichen Projektlebensweg. Schmidt separiert zusétzlich die Phase der Initialisie-
rung. Im allgemeinen Vorgehensmodell nach Schmidt beginnt das Projekt demnach mit

der Vorstudie und endet mit der Einfiihrung des Systems.

In Ergéinzung zu den Modellen der anderen Autoren beriicksichtigt Litke der Vollsténdig-
keit halber ebenso die Phase der Auferdienststellung. Dies ist legitim, weil es sich hier
um allgemeine Einteilungen handelt und Projekte aufgrund der Art, Grofe, Komplexitat,
Lebensdauer sowie dem Inhalt des zugrunde liegenden Systems nicht jede der aufgefiihrten
Phasen aufweisen miissen. In der Praxis gilt es die allgemeinen Phasenmodelle stets an
die herrschenden Bedingungen anzupassen (engl. Fachbegriff: tailoring), aus diesem Grund
kénnen Phasen, wie bereits erwéahnt, vernachléssigt, aber auch zuséatzlich notwendige Pha-

sen hinzugefiigt werden.

Hoehne

Kuster et al.

Problemanalyse Initialisierung Initialisierung Problemerkennung

Konzeption,
Grundlegung

Konzeptionelle

Vorstudie -
Lésung

Detaillierte
Gestaltung

Hauptstudie Detaillierte Lésung

Teilstudien

Realisation m Realisierung
|
1

Realisierung

Nutzung Erhaltung Nutzung

AuRerdienststellung

Abbildung 2.7: Inhaltliche Gruppierung der Phasen

Abgesehen von den teilweise unterschiedlichen Auffassungen beziiglich Projektbeginn und

-ende sowie der Vollstdndigkeit der Betrachtung, zeigt sich beim genaueren Hinschauen,
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dass sich ein indirekter Konsens hinsichtlich der groben Einteilung von Projekten gebildet
hat.

Vergleicht man die Modelle mit Abbildung 2.4 kann man leicht die erste Gemeinsamkeit
erkennen. Alle Autoren orientieren sich am Ansatz des Systems Engineering und richten

ihre Modelle an den Lebensphasen eines Systems aus.

Eine weitere Gemeinsamkeit zeigt Abbildung 2.7. Hier wurden die sich inhaltlich entspre-
chenden Phasen der Modelle gruppiert. Die jeweiligen Autoren haben die Phasen grofiten-
teils unterschiedlich benannt, deren Erlduterungen zu den einzelnen Abschnitten zeigen je-
doch, dass diese sich untereinander vom inhaltlichen Verstdndnis her kaum unterscheiden.
Manche Autoren, wie Schmidt oder Kuster et al., haben ihr Modell detaillierter gestal-
tet und/oder grenzen die inhaltlichen Schwerpunkte im Projekt stérker voneinander ab,
indem ein zusétzlicher Abschnitt fiir die Konzeption oder die Einfiihrung des Systems ein-
geschoben wurde. Die Phase der Systemeinfithrung wurde von Litke und Hoehne deshalb

keineswegs vergessen, sie findet ihre Beriicksichtigung im Rahmen der Realisierungsphase.

Nach Ansicht des Verfassers stellt das Phasenkonzept nach Kuster et al. eine sehr iibersicht-
liche und kompakte, aber dennoch ausreichend ausfiihrliche, allgemeine Phaseneinteilung
dar. Das Phasenkonzept nach Kuster et al. wird daher im weiteren Verlauf der Master

Thesis als allgemeines Phasenmodell herangezogen.

2.2.7 ProblemlGsungsprozess

Der Problemlosungsprozess ist ein strukturiertes Hilfsmittel zur Losung von fachlichen
Problemen jedweder Art. Der im Verlauf der Arbeit referenzierte und erlduterte Problem-
l6sungsprozess besteht aus drei Hauptschritten, wobei jeder Hauptschritt aus jeweils zwei
Teilschritten besteht:

. 1. Situationsanalyse
Zielsuche . .
2. Zielformulierung
LB Esee 3. L?sungssynthese
4. Lésungsanalyse
5. Losungsbewertung
Auswah| 6. Entscheid

Abbildung 2.8: Schritte des Problemlosungsprozesses (nach Kuster)
Quelle: [Kus06, S. 325]
Der Problemlésungsprozess wird in jeder Projektphase durchlaufen. Aus diesem Grund

wird auch héufig der Begriff Problemlésungszyklus synonym verwendet. Er betont, dass

das Finden einer Losung kein linearer Vorgang ist und die einzelnen Schritte je nach Be-
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darf mehrmals durchlaufen werden kénnen, wobei sich der Fokus auf die einzelnen Schritte
im Projektverlauf verschiebt. In den Phasen Initialisierung und Vorstudie liegt der Schwer-
punkt auf der Situationsanalyse und der Zielformulierung, in den nachfolgenden Phasen
auf der Losungsanalyse und -synthese sowie der Losungsbewertung und dem Entscheid.
Geméf dem zuvor erlauterten Prinzip Vom Groben zum Detail nimmt die Detaillierung

parallel zur Verschiebung des Schwerpunktes zu. [Vgl. Kus06, S. 324f|

2.3 Projektziele

Die Erarbeitung, Formulierung und Aktualisierung der Projektziele stellt den wichtigsten
Schritt des Problemlosungszyklus dar, ganz besonders in den frithen Projektphasen. Die
Projektziele bilden das Fundament fiir alle nachfolgenden Schritte im Projekt und haben
einen direkten Einfluss auf das Ergebnis der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, da sie die zu
erreichenden Projektergebnisse definieren und somit Projektkosten und -nutzen gleicherma-
f’en beeinflussen. Im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung werden die Projektziele
vor allem zur Ermittlung des monetéaren Projektnutzens herangezogen und ermdoglichen so

die Berechnung der absoluten Vorteilhaftigkeit von Organisations- und IT-Projekten.

2.3.1 Begriffsdefinition und Bedeutung

Ein Ziel ist ein gedanklich vorweggenommener Soll-Zustand,

e der in der Zukunft liegt,

der real sein soll,

dessen Erreichen erwiinschenswert ist,

der bewusst gewahlt wird und

der nur durch Handeln erreicht werden kann. [Vgl. PS93, S. 89|

Projektziele stellen dar, was im Rahmen des Projektes erreicht werden soll; sie beziehen
sich vordergriindig auf die zu gestaltenden Losungen und deren Nutzung (z.B. Systeme
und Leistungen, Einsatzbereich, Wirtschaftlichkeit, etc.). Alle Arbeiten im Projekt bezie-
hen sich auf die Ziele. Sie sind die Vorgabe fiir die Projektfiihrung und steuern so die
Losungssuche. [Vgl. Kus06, S. 338|

2.3.2 Zielformulierung

Die Zielformulierung soll Zielvorstellungen bereinigen, systematisch strukturieren, auf Voll-
stdndigkeit priifen, ergénzen sowie diese verbindlich in einem Zielkatalog festhalten. Die

Ziele sollen die Wertvorstellungen aller Stakeholder widerspiegeln und iiber ein angemes-
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senes Maf an Akzeptanz verfiigen. Aus diesem Grund sollte der Projektleiter die Zielfor-

mulierung stets im Rahmen einer Gruppe durchfiihren.

Bei der Zielformulierung sind bestimmte Grundsétze zu beriicksichtigen, die im Folgenden

erldutert werden:

e Ziele miissen losungsneutral formuliert sein, damit alle sinnvollen Lésungen in Be-

tracht gezogen werden.

e Ziele miissen moglichst operational formuliert werden, d.h. die Zielerreichung muss
eindeutig feststellbar oder messbar sein; alle Beteiligten miissen sie klar und ver-
standlich erkennen konnen. [Vgl. Lit07, S. 34]

e Durch die Zielformulierung sollen alle Wirkungen beriicksichtigt werden, die Einfluss
auf die Auswahl und Beurteilung der Losung haben. [Vgl. Lit07, S. 34|

e Neben positiven (erwiinschten) Wirkungen sollten auch negative (unerwiinschte)

Wirkungen (Nicht-Ziele) Berticksichtigung finden.

e Ziele sollen anspruchsvoll, herausfordernd und motivierend, aber dennoch realistisch
sein. Das heifit, die Zielerreichung muss von den Beteiligten beeinflusst werden kon-
nen. [Vgl. Kus06, S. 339]

Von einer wirksamen Aufstellung der Projektziele wird im allgemeinen gesprochen, wenn
die Ziele ,s.m.a.r.t.“ formuliert sind, dass heisst: spezifisch-konkret (prézise und eindeutig
formuliert), messbar (quantitativ und qualitativ), attraktiv (positiv formuliert, motivie-
rend), realistisch (erreichbar fiir die Beteiligten) und terminiert (bis wann umzusetzen?).
[Vgl. Ro608, S. 41]

2.3.3 Zieldifferenzierung

Projektziele werden grundséatzlich in Ergebnis- und Vorgehensziele unterschieden.

Die Ergebnisziele definieren die gewiinschten Eigenschaften des Projektergebnisses, sie
sind Beurteilungskriterien fiir die Projektlosung wie z.B. Leistungs- und Qualitétsziele.
Unter dem Begriff werden auch sémtliche Vorstellungen des Auftraggebers hinsichtlich
der kurz- und langfristigen Wirkungen und des Nutzens subsumiert, die das Ergebnis des
Projektes nach sich ziehen soll. [Vgl. Kus06, S. 342]

Vorgehensziele beschreiben den Weg zur Erreichung des Projektergebnisses, das heifst alle
Vorgaben oder Auflagen, die im Laufe des Projektes zu erfiillen sind, am Ende des Projektes
aber nicht mehr relevant sind. Dazu gehoren Zwischenziele (Meilensteine), die verfiigbaren
finanziellen Mittel, personelle und sachliche Ressourcen und sonstige Randbedingungen des
Projektablaufs. [Vgl. Lit07, S. 34]
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2.3.4 Zielkatalog und Zielstrukturierung

Der Zielkatalog? umfasst die Detailziele des Projektes. Er soll primér die Ergebnisziele
enthalten, welche im Allgemeinen mengenmibig iiberwiegen. Zur Wahrung der Ubersicht
iiber die Vielzahl von Einzelzielen werden Ziele zweckméafigerweise strukturiert, z.B. in
Form einer hierarchischen Gliederung in Zielklassen oder -gruppen sowie in operationale
Detailziele. In einer solchen Aufstellung steht das Global- bzw. Grobziel auf der obersten
und die Detailziele auf der untersten Stufe. [Vgl. Kus06, S. 342]

Das Globalziel ist eine knappe, priagnante Beschreibung der Projektaufgabe, welche den
zu erreichenden Endzustand im Projekt schwerpunktméfig charakterisiert. Das Globalziel
ist auferdem ein wesentlicher Bestandteil des Projektauftrages bei Projektbeginn. Es soll
den Mitarbeitern zur Orientierung dienen und macht Aussagen beziiglich [Vgl. Kus06, S.
343|:

o Was soll erreicht werden? (Qualitét, Funktionalitidt, Umfang)
e IVer soll das erreichen? (Person, Personengruppe)
e Wann soll das erreicht werden? (Zeitliche Begrenzung des Projektes)

e Womit soll das erreicht werden? (Kostenrahmen)

Zielklassen unterteilen das Globalziel in Gruppen unterschiedlicher Zielarten, die sinn-

verwandte Detailziele beinhalten (z.B. Kosten- oder Qualitéitsziele).

Die Detailziele definieren die konkreten (positiven) Anforderungen. Sie erldutern die je-
weilige Zielklasse, indem sie zeigen, was damit auf sachlicher Ebene gemeint ist. [Vgl.
Kus06, S. 343]. Detailziele sind operational zu formulieren und sollten nach Moglichkeit
quantifiziert werden. Eine operationale Formulierung besteht nach Litke aus Maf$stiben
und Ereignissen (z.B. Betriebskosten pro Jahr) sowie dem geforderten Ausmafl der Ziel-
erreichung (z.B. ,minimal* (qualitativ) oder ,10.000 Euro* (quantitativ)). [Vgl. Lit07, S.
36|

2.3.5 Zielgewichtung

Damit Missverstdndnisse und Unklarheiten bei der Auslegung der Ziele vermieden werden,
miissen die Ziele weiterhin in Ausscheidekriterien (Muss-Ziele) und Optimierungskriterien
(Wunsch-Ziele) unterschieden werden. [Vgl. Kus06, S. 344]

Das Erreichen von Ausscheidekriterien wird als erforderlich angesehen, selbst wenn es
mehr kostet oder langer dauert. Ausscheidekriterien miissen préizise definiert werden, so
dass sie fiir eine erste Auswahl von Losungsalternativen herangezogen werden kénnen und
ihre Erreichung spétestens bei Projektabschluss eindeutig beurteilt werden kann. Ausschei-

dekriterien diirfen aus diesem Grund nicht gegenléufig formuliert werden.

2Beispiel, siche Anhang A.1
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Optimierungskriterien sind Ziele ohne Ausscheidungscharakter. Sie kdnnen mehr oder
weniger starke Wiinsche sein, die aufserdem oft noch gegenldufig sind, z.B. Kostenziele
einerseits und Kosten verursachende Leistungs- und Qualitdtsziele andererseits. Aus die-
sem Grund miissen Optimierungskriterien immer mit einer Gewichtung, idealerweise in %,
versehen werden. [Vgl. Kus06, S. 344]

2.4 Projektplanung

Die Projektplanung stellt fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eines Projektes eine wei-
tere wichtige Voraussetzung dar, da nur auf ihrer Grundlage eine zuverlissige Schitzung
der Projektgesamtkosten durchgefiihrt werden kann. Aus diesem Grund und vor allem auch
weil die Projektplanung fiir die phasenorientierte Einordnung der in der Master Thesis the-
matisierten Methoden von hoher Bedeutung ist, werden die notwendigen Zusammenhéange

im Folgenden erlautert.

2.4.1 Begriffsdefinition

Die Essenz der Projektplanung wird in [PS93, S. 131] durch Platz sehr treffend als , die
systematische Informationsgewinnung tber den zukiinftigen Ablauf des Projektes und die

gedankliche Vorwegnahme des notwendigen Handelns im Projekt* definiert.

2.4.2 Inhalt, Bedeutung und zeitliche Einordnung
Inhalt

Inhalt der Projektplanung ist die Planung der drei zentralen Projekt-Messgrofen Zielerrei-
chung (Verwirklichung des Projektergebnisses), Termine und Kosten. Die Planung dieser
drei, vom Projektleiter zu verantwortenden, Grofen gewshrleistet deren Uberpriifbarkeit
wéhrend der spateren Projektabwicklung (siehe auch Das Magische Dreieck des Projekt-

managements auf Seite 32).

Bedeutung

Der Projektplanung kommt im Projekt eine sehr hohe Bedeutung zu, da sie eng mit dem
Projekterfolg verkniipft ist. Die Projektplanung zeigt, ob die Vorgaben des Auftraggebers
realistisch sind, sie strukturiert das Projekt in iberschaubare Elemente (Arbeitspakete), die
eine eindeutige und sinnvolle Zuweisung von Verantwortlichkeiten ermoglichen. Im Rahmen
der Projektplanung wird ermittelt, welche Fachkréfte mit dem notwendigen Know-how zu
welchem Anteil fiir das Projekt zur Verfiigung stehen. Sie erlaubt es eventuell vorkommen-

de Engpésse oder Konflikte bei Ressourcen friihzeitig zu erkennen und sorgt dafiir, dass
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alle Beteiligten wissen, wer wann was zu leisten hat. Nicht zuletzt stellt sie Sollwerte zur
Uberpriifung des Projektstandes zur Verfiigung. [Vgl. Kus06, S. 104f]

Zeitliche Einordnung

Die Durchfiihrung der Projektplanung ldsst sich zeitlich keiner bestimmten Projektphase
zuordnen, weil die Projektplanung einen projektbegleitenden Prozess darstellt, der einer-
seits so friith wie moéglich durchgefiihrt wird, sobald die zu erreichenden Ziele und zumindest
grobe Losungswege definiert sind und andererseits im Projektverlauf stetig weiter detail-

liert und aktualisiert wird.

2.4.3 Voraussetzungen und Zustandigkeiten
Voraussetzungen

Wie bereits erwéhnt, sind die zu erreichenden Ziele und wenigstens grob definierte Losungs-
wege die Mindestvoraussetzung fiir eine sinnvolle Projektplanung. Weiterhin sollten auch
die Projektrisiken (Probleme, Machbarkeit und Akzeptanz), das erforderliche und verfiig-
bare Know-how beurteilbar sowie zumindest die Verfligbarkeit der notwendigen Engpass-
ressourcen bekannt sein. [Vgl. Kus06, S. 105]

Zustandigkeiten

Verantwortlich fiir die Planung des Projektes ist der Projektleiter. Er legt das Planungs-
vorgehen fest und wahlt die dem Projekt angemessenen Methoden und Hilfsmittel aus. Fiir
die Terminierung, Abgrenzung der Arbeitspakete und die Aufwands- und Kostenschéitzung

sollte zusétzlich das Projektteam herangezogen werden. [Vgl. Kus06, S. 130]

2.4.4 Planungsschritte

Die Planung komplexer Projekte wird in zwei Schritte unterteilt: die Grobplanung und die
Detailplanung. [Vgl. Kus06, S. 104ff] Der Inhalt beider Schritte wird nachfolgend erldutert.

Grobplanung

Ziel der Grobplanung ist es, das Projekt abhéngig von seiner Grofe und Komplexitét iiber-
sichtlich zu strukturieren. Die Grobplanung stellt damit einen bedeutenden Schritt bei der
Reduktion der Projektkomplexitét dar und macht ein komplexes Projekt {iberhaupt erst
beherrschbar. In Abbildung 2.9 ist der Zusammenhang der Grobplanung grafisch darge-
stellt.
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Abbildung 2.9: Zusammenhang der Grobplanung (in Anlehnung an Kuster et al.)

Quelle: [Vgl. Kus06, S. 106]

Bevor mit der Grobplanung begonnen werden kann, sind zunéchst entsprechende Abklé-
rungen zum Projekt im Rahmen des Problemlésungsprozesses vorzunehmen. Zu den Er-
gebnissen dieser Abkldrungen gehoren u.a. die zuvor genannten Voraussetzungen fiir die

Projektplanung.

Stehen die Ziele fest und sind erste Losungswege definiert, wird der Meilensteinplan er-
stellt. Der Meilensteinplan stellt den zeitlichen Ablauf des Projektes grob dar. Er unterteilt
das Projekt in die dem Projektinhalt addquate Anzahl von Phasen, definiert grob die in
den Phasen durchzufiihrenden Téatigkeiten und die aus der Bearbeitung resultierenden

iiberpriifbaren Zwischenresultate.

Im Anschluss an den Meilensteinplan folgt die Erstellung des Projekistrukturplans. Das
Gesamtprojekt wird auf iibersichtliche, eindeutig abgegrenzte Arbeitspakete® herunterge-
brochen, mit einfachen Schnittstellen und einer fachlichen Zuteilung der Aufgabentrager,
um eine klare Zuordnung der Verantwortlichkeiten zu erméglichen. Das Projekt muss im
Projektstrukturplan vollsténdig abgebildet werden. Das Detail des Inhalts spéterer Pro-
jektphasen ist abhéngig vom aktuellen Wissensstand im Projekt. Die zunéchst nur grob
definierten Téatigkeiten miissen mindestens fiir die nédchste Phase detailliert und fiir das

Gesamtprojekt als Uberblick ausgearbeitet werden.

Detailplanung

Auf die Grobplanung des Projektes folgt die Detailplanung. Die Detailplanung legt fest,
wer bis wann was erreicht haben muss, ermittelt die zugehorigen Kosten und ermoglicht

es, etwaige Ressourcenkonflikte zu erkennen und zu 16sen.

3Ein Arbeitspaket stellt die Gesamtheit mehrerer Tétigkeiten dar, die in sich abgeschlossen sein miissen,
um ein tiberpriifbares Ergebnis zu erhalten. Fiir jedes Arbeitspaket ist ein Arbeitspaketverantwortlicher
zu bestimmen.
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Von der Grobplanung

I A .

: Detailplanung durch Projektleiter
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.e | |
3
i
H
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durch Ressourcenverantwortliche/Linie

NN

Abbildung 2.10: Zusammenhang der Detailplanung (in Anlehnung an Kuster et al.)

Quelle: [Vgl. Kus06, S. 116]

Die in der Grobplanung definierten Arbeitspakete werden in der Detailplanung (siehe Ab-
bildung 2.10) weiter differenziert und in einer Tétigkeitsliste vollstandig und soweit moglich
chronologisch erfasst. Jeder Tétigkeit ist die auszufithrende Stelle zuzuweisen, wobei es zu
beriicksichtigen gilt, dass diese die notwendige Fachkompetenz aufweist und zum vorge-
sehen Zeitpunkt iiber geniligend freie Kapazitét verfiigt. Da der genaue Einsatzzeitpunkt
meist nicht bekannt ist, muss ein grober Zeitraum geschéitzt werden. Der notwendige Zeit-
aufwand? sowie die benétigte Durchlaufzeit® fiir die Bearbeitung der Tétigkeit wird in der
Regel durch den oder die Bearbeiter geschétzt, d.h. aus der Erfahrung heraus angegeben.
Anschliefsend wird die Abfolge der Tétigkeiten festgelegt. Fiir jede Tétigkeit gilt es zu
iberpriifen, ob Vorbedingungen bzw. Abhéngigkeiten von anderen Tatigkeiten fiir deren
Bearbeitungsbeginn zu beachten sind. [Vgl. Kus06, S. 116f]

Auf Basis der Tatigkeitsliste wird anschliefend der Ablauf- und Terminplan (z.B. in Form
eines vernetzten Balkenplans) erstellt. Dieser ermoglicht die Terminierung der Tétigkeiten
und somit die Ermittlung des Endtermins sowie der Zwischentermine des Projekts unter

Beriicksichtigung aller Abhéngigkeiten.

Mit der Terminierung des Projektes ist die Verfiigbarkeit der Ressourcen noch nicht sicher-
gestellt. Der Projektleiter muss daher noch eine genaue Ressourceneinsatzplanung durch-
fiihren. Von der Ressourceneinsatzplanung werden alle Ressourcen erfasst, die zu einem
bestimmten Zeitpunkt begrenzt verfiigbar sind. Fiir die Ressourcenplanung sind der Pro-

jektleiter und die Linienverantwortlichen aufeinander angewiesen.

4Der Zeitbedarf, in Bearbeitermonaten, -wochen, -tagen oder -stunden, der notwendig ist, um die T#tigkeit
unter Beriicksichtigung der voraussichtlichen Bedingungen vollsténdig zu bearbeiten.

5Die kiirzeste Zeitdauer, die notwendig ist, um den geschétzten Aufwand unter Beriicksichtigung der Rah-
menbedingungen (z.B. Anzahl und mittlere Verfiigbarkeit der Bearbeiter oder unumgéngliche Wartezei-
ten) zu leisten.
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Die Zuweisung begrenzt verfiigbarer Ressourcen innerhalb des Unternehmens wird im Rah-

men der sogenannten Multiprojektplanung durchgefiihrt. [Vgl. Kus06, S. 118f]

Angaben zur Ressourcen- Dauer Anzahl Personen mittlerer Aufwand Kostenansatz geplante zeitlicher Anfall der Kosten
und Kostenplanung in pro Tétigk. int./ext. Personal- | in Tagen pro Person Gesamtkosten
Nr. |Tatigkeiten Tagen Investitionen einsatz in % und Tag (pro Tétigkeit) am Anfang | verteilt | am Ende
3 |Tatigkeit A 30 | 1 Person 50 15 800 12'000 X
4 |Tatigkeit B 5 2 Personen 70 7 1'000 7'000 X
5 |Tatigkeit D 10 [ 1 Person 100 10 800 8'000 X
6 |Tatigkeit E 15 [ 2 Personen 70 21 1'000 21'000 X
Investition 89'000 X
7 |Tatigkeit C 10 [ 3 Personen 50 15 800 12'000 X
8 |Tatigkeit F 15 [ 1 Person 80 12 1'000 12'000 X
9 |Tatigkeit G 5 2 Personen 80 8 1'000 8'000 X
10 |Vorbereitung MS 5 5 Personen 20 5 1'200 6'000 X
11_|MS-Entscheid 0
Total 175'000

Abbildung 2.11: Angaben zur Kostenplanung

Quelle: [Vgl. Kus08, S. 132]

Die auf der Ablauf- und Terminplanung aufbauende Kostenplanung erfasst alle im Projekt
eingesetzten Mittel, welche einen Kostenaufwand oder direkte Geldausgaben verursachen,
wie z.B. [Vgl. Kus06, S. 124]:

e alle internen und externen Projektmitarbeiter (inklusive Projektleiter)
e temporire Benutzung oder Miete von Raumen, Fahrzeugen, Technik, usw.
e cxterne Investitionen (Anschaffungen)

e iibrige direkte Kosten, wie Spesen, Gebiihren, Versicherungen, usw.

Zur Ermittlung der Projektgesamtkosten werden die Kosten jedes einzelnen Arbeitspakets
bzw. jeder zugehorigen Téatigkeit berechnet und iiber die gesamte Projektdauer summiert
(sieche Abbildung 2.11).

2.5 Projektcontrolling

Dieser Abschnitt dient als Grundlage fiir die spéter vorgenommene Einordnung der Wirt-

schaftlichkeitsbetrachtung im Projektmanagement.

2.5.1 Begriffserlauterung und Aufgaben

Das Projektcontrolling beschreibt die ,,Prozesse und Regeln, die innerhalb des Projektma-
nagements zur Sicherung des Erreichens der Projektziele beitragen [Kus06, S. 143| und
umfasst heute weit mehr als die reine betriebswirtschaftliche Uberpriifung eines Vorhabens.
Weitere Aufgabenbestandteile sind die Qualitétssicherung, die Identifikation und Beurtei-
lung von potenziellen Risiken sowie die Unternehmensplanung bzw. Strategieentwicklung.
[Vel. Kus06, S. 143].
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Nach Kuster et al. umfasst ein effektives Projektcontrolling die folgenden Hauptaufgaben
[Vgl. Kus06, S. 143]:

e Projektpriorisierung bewilligter Projekte hilft verfiighare Ressourcen optimal einzu-

setzen.

e Die Projektkontrolle dient der kontinuierlichen Uberpriifung der Zielerreichung des

Projektes beziiglich Terminen, Kosten und Qualitéat.

e Die Projektsteuerung formuliert aufgrund der Ergebnisse der Projektkontrolle Kor-

rekturmafinahmen.

o Projektinderungen erfordern die Formulierung und Umsetzung von Mafnahmen bei

Anderungen im Laufe des Projektes (Anforderungen, Technologie, usw.).

e Im Rahmen der Projektbewertung muss das Projekt in regelméfigen Absténden be-

zliglich vordefinierter Kriterien neu beurteilt werden.

e Das Berichtswesen umfasst die Dokumentation und Kommunikation der Projekter-

gebnisse an die mafgeblichen Stellen und Entscheider.

2.5.2 Bedeutung

Aufgrund wachsenden Kostendrucks und verscharftem Wettbewerb sind Unternehmen zu-
nehmend gezwungen, flexible Instrumente und Methoden zur Optimierung von Entschei-
dungen und zur Verbesserung der Transparenz iiber die eingesetzten Ressourcen einzu-
setzen. Das Projektcontrolling soll die Unternehmensleitung dabei unterstiitzen, die stetig
zunehmende Komplexitdt und Bedeutung von Projekten in einer Umwelt mit sich stetig
dndernden Anforderungen und Bedingungen zu beherrschen und auf diese Weise die Wett-
bewerbsfahigkeit und Existenz des Unternehmes langfristig zu sichern. Das Projektcontrol-
ling ist daher eine unmittelbare Fiihrungsaufgabe der Projektleitung in Kooperation mit
Auftraggeber, Steuergruppe bzw. Projektausschuss, Entscheidungstriger oder Geschéfts-
leitung. [Vgl. Kus06, S. 144|

2.5.3 Hierarchien im Projektmanagement
Je nach Einflussnahme von auften wird im Projektcontrolling zwischen den folgenden Hier-
archieebenen unterschieden (siche auch Abbildung 2.12):

o Strategisches Controlling durch die Unternehmensleitung

o Multiprojekt-Controlling durch die Steuergruppe

o Linzelprojekt-Controlling durch die Projektleitung, Steuergruppe
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Strategisches Controlling

Auftraggeber priorisieren und geben Auftrage zur
Unternehmensleitung Umsetzung der Strategie

Multiprojekt-Controlling

Steuergruppen koordinieren die Projekte und

teilen Ressourcen zu

Einzelprojekt-Controlling

Projektleitung und
-teams

fuhren Projekte aus

Abbildung 2.12: Hierarchien im Projektmanagement (in Anlehnung an Kuster et al.)

Quelle: [Kus06, S. 145]

2.6 Programm-Management

In der Abbildung 2.3 im Unterabschnitt 2.2.3 wurde im Rahmen des systemischen An-
satzes bereits gezeigt, dass ein Projekt aufgrund seiner Vielzahl von Aufienbeziehungen
nicht isoliert betrachtet werden darf. Das sogenannte Programm-Management sorgt in der

Unternehmenspraxis dafiir, dass diesem Ansatz Rechnung getragen wird.

2.6.1 Begriffserlauterung

Im Gegensatz zum Projektmanagement auf Einzelprojektebene umfasst das Programm-
Management die Steuerung der Gesamtheit aller Projekte, welche auf ein gemeinsames
strategisches Ziel ausgerichtet sind (strategisches Controlling). Ein Programm kann eine

Teilmenge oder die Gesamtheit aller Projekte eines Unternehmens sein.

Zu den Aufgaben des Programm-Managements gehort die fortlaufende Bewertung und
Priorisierung der Projekte, um die Ressourcen des Unternehmens (z.B. Finanzmittel) stra-
tegiegerecht zuweisen zu konnen. Das wichtigste Arbeitsmittel stellt ein unternehmenswei-

tes Projektportfolio mit einem entsprechenden Projektbewertungsschema dar.

2.6.2 Projektbewertung und Projektportfolio

Ein Projektportfolio ist eine Ubersicht, welche alle vorhandenen Projekte nach unterschied-
lichen Kriterien geordnet darstellt. Meist erfolgt die Darstellung grafisch in Form eines Dia-
grammes (sieche Abbildung 2.13) oder schriftlich in Form von strukturierten Listen. Die auf
diese Weise vorgenommene Priorisierung ist eine bedeutsame Aufgabe der Unternehmens-

fiihrung. Grund dafiir ist die iiblicherweise erhebliche Differenz zwischen der Anzahl von
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Projektideen, welche die Mitglieder einer Organisation hervorbringen und der verfiigharen
Ressourcen zu deren Umsetzung. Hat es eine Projektidee wahrend der Initialisierungsphase
in das Programm der Projekte geschafft, muss dem daraus entstandenen Projekt der rich-
tige Platz im strategischen Projektportfolio zugewiesen werden. Das Projektportfolio soll
Antworten auf die Fragen der Effektivitdt beantworten: ,,Tun wir das Richtige? ,Kommen
wir unserer Vision ndher? [Vgl. Kus06, S. 77| Die Priorisierung unterstiitzt die Entschei-
dung zugunsten einer Auswahl von Projekten, welche im Rahmen der Moglichkeiten des

Unternehmens verwirklicht werden konnen.

Die Projektbewertung erstreckt sich iiber den gesamten Projektablauf. Nach der initia-
len Priorisierung und Auswahl der Projekte erfolgt wiahrend der Projektdurchfiihrung eine
Bewertung des Grades der Zielerreichung. Auf diese Weise soll gewéhrleistet werden, dass
im Interesse des Projekt- aber auch des Unternehmenserfolgs Einfluss genommen werden
kann. Anhand von Nachkalkulationen wird nach Abschluss eines Projektes ermittelt, ob
die monetiren® Projektziele erreicht wurden. [Vgl. RKWO08, S. 657]

Wirtschaftliche

Bedeutung
A
@ .
Einfuhrung Produkt-
~ CRM entwicklung AF3
Recganstn \

verbesserung FF2 Reorganisation

I F&RW e Legende:
. ; Farbe: Projektkategorie
- Grosse:  Projektbudget
. Einfuhrung '

PM-Software

Erweiterung '

Lager
....... s Ku nden_ [ —
projekt C
Kunden- ’
projektB | . i = .

Kunden- .
projekt A _{ Strategische

Bedeutung

Abbildung 2.13: Beispiel fiir ein Projektportfolio

Quelle: [Kus08, S. 87|

Die Verantwortung fiir das Projektportfolio hat je nach Grofse und Art des Unternehmens
eine eigens dafiir bestimmte Rolle, z.B. ein Projektcontroller oder ein Portfoliomanager
oder eine zentrale Organisationseinheit fiir Projektmanagement (Project Management Of-

fice, Program Management Office oder Portfolio Management Office). Die Instanzen setzen

Sgeldlich, finanziell
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sich dabei aus Personen oder Gruppen mit unterschiedlichen Kompetenzen zusammen [Vgl.
Kus06, S. 78|:

Strategische Kompetenz, vertreten durch die Geschéftsleitung

e Okonomische Kompetenz, vertreten durch Finanzcontrolling oder strategisches Pro-
jektcontrolling
e Methodische Kompetenz, vertreten durch Portfoliomanager oder Senior Projektleiter

Fachliche Kompetenz, vertreten durch Begiinstigte

Mit Projektportfolios ist es moglich, die beabsichtigten Vorhaben nach mindestens zwei
Kriterien zu bewerten. Das Beispiel in Abbildung 2.13 zeigt ein Portfolio, welches die

Kriterien Strategie und Wirtschaftlichkeit gegeniiberstellt.

Ein Projektportfolio kann jedoch auch mehrdimensional aufgebaut werden beziiglich [Vgl.
Kus06, S. 29]:

e Strategischen Kriterien, z.B. Projekt-Scorecard

e Okonomischen Kriterien (Kennzahlen, Markt)

Okologischen Kriterien

Ethischen Kriterien

Chancen- und Risiken-Kriterien

Muss-Kriterien (Neue Gesetze, Technologien)

2.7 Wirtschaftlichkeit

Nachdem zuvor die notwendigen Grundlagen des Projekt- und Programm-Managements
behandelt wurden, beschéftigt sich dieser Abschnitt zundchst mit dem allgemeinen Begriff

der Wirtschaftlichkeit, ehe im Folgenden der der Projektwirtschaftlichkeit erlautert wird.

2.7.1 Begriffsdefinition

Wirtschaftlichkeit wird allgemein als das Verhaltnis zwischen erreichtem Wertzuwachs und
dem dafiir bendtigten Einsatz an Mitteln (Werteverzehr) definiert. Das Ziel unternehme-
rischer Bemiihungen ist, mit einem moglichst geringen Aufwand” einen gegebenen Ertrag®
zu erzielen (Minimalprinzip) oder mit einem gegebenen Aufwand einen méglichst grofen
Ertrag zu erzielen (Maximalprinzip). Die Wirtschaftlichkeit ist damit ein Maf fiir Effizienz,

sie ist dimensionslos.

"Der in Geld gemessene Wert aller verbrauchten Giiter und/oder Leistungen.
8Der in Geld gemessene Wertzuwachs.
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2.7.2 Absolute und relative Wirtschaftlichkeit

Man spricht von absoluter Wirtschaftlichkeit, wenn die folgende Ungleichung gilt:

Ertrag

_ 2.1
Aufwand > 1 (2.1)

Das heiftt, dass die Ertrage die Aufwendungen iibersteigen, es liegt also absolut gesehen
ein Wertzuwachs (Gewinn) vor. Sind die Ertrage gleich den Aufwendungen oder geringer,

spricht man von Kostendeckung respektive Werteverlust.

Ein Unternehmen muss langfristig absolut wirtschaftlich arbeiten, um sein Uberleben zu

sichern.

Von relativer Wirtschaftlichkeit wird gesprochen, wenn zwei oder mehrere Alternativen
hinsichtlich konstanten Aufwendungen oder Ertrdgen miteinander verglichen werden. Eine
Alternative A ist demnach einer Alternative B gegeniiber relativ wirtschaftlicher, wenn bei

gleichen Ertragen gilt:

Aufwand A

— <1 2.2
Aufwand B < (22)

Beim Handeln nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip ist die Alternative zu wahlen, welche
die hochste Wirtschaftlichkeit aufweist.

2.8 Projektwirtschaftlichkeit

Die Projektwirtschaftlichkeit ist ein wichtiges Kriterium bei der Bewertung von Projekten
durch das Programm-Management. Die Wirtschaftlichkeit eines Projektes spielt neben der
Konformitédt zu Unternehmensstrategie und Unternehmenszielen und weiteren potenziell
relevanten Kriterien (siche Abschnitt 2.6) ebenso eine bedeutende Rolle bei der fortwéh-
renden Legitimation des Projektes gegeniiber der Unternehmensfithrung, der Auswahl von

Losungsvarianten und der Projektevaluation nach Projektabschluss.

2.8.1 Begriffsdefinition

Die Wirtschaftlichkeit eines Projektes ergibt sich aus der Gegeniiberstellung der monetéren
Nutzen- und Kostenwerte des Projektes. Die Projektwirtschaftlichkeit beriicksichtigt alle
Geldabgénge wihrend des Projektes (Investitionen in Personal-, Sachmittel, Dienstleistun-
gen) sowie wiahrend der Nutzungsphase des erschaffenen oder verdnderten Systems (Kosten
fiir Betrieb, Wartung und Pflege) und stellt diese den fiir die Zukunft erwarteten Geldriick-
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fliissen (z.B. Einsparungen, Gewinn) bis zu dem Zeitpunkt, wo das System abgeldst oder
aufser Dienst gestellt wird (Planhorizont), gegeniiber. Zur Bestimmung der Projektwirt-
schaftlichkeit miissen die von einem Projekt bewirkten Kosten und Nutzen somit iiber den

gesamten Lebenszyklus des Projektes betrachtet werden.

Ein Projekt ist wirtschaftlich, wenn die Gegeniiberstellung aller monetéren Nutzenwerte
(Ertrdge) und aller Kostenwerte (Aufwendungen) geméf Formel 2.1 ein positives Ergebnis

aufweist.

2.8.2 Erweiterte Wirtschaftlichkeit

Der soeben definierte Begriff der Projektwirtschaftlichkeit beriicksichtigt nur die monetéren
positiven sowie negativen Auswirkungen eines Projektes. Wie im Verlauf der Master The-
sis noch erldutert wird, ist eine einseitige, ausschlieflich auf Basis von monetéren Groéfsen
ermittelte Projektwirtschaftlichkeit ganz besonders bei Organisations- und IT-Projekten
nicht sinnvoll. Die Tatsache, dass insbesondere die Nutzeneffekte solcher Projekte oft nicht
direkt in Form vom monetéren Groéfsen erkennbar sind, verlangt nach einer differenzierten
Betrachtung des Nutzens. Neben direkt (z.B. niedrigere Betriebskosten) und mittels Hilfs-
grofen indirekt (z.B. Einsparungen durch Produktivitétssteigerungen) monetarisierbaren?
Nutzeneffekten miissen auch solche beriicksichtigt werden, die scheinbar nicht oder nur un-

ter grofem Aufwand monetarisiert werden kénnen. Dazu gehoren qualitative Nutzeneffekte,

wie z.B. der Imagegewinn oder die gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit.

2.8.3 Einflussgrolen

Die Wirtschaftlichkeit eines Projektes wird neben den monetarisierbaren Nutzen- und Kos-
tenwerten sowie den qualitativen Nutzen- und Kostenkriterien von einer Vielzahl anderer
Faktoren beeinflusst. Im Folgenden sind die wichtigsten Faktoren in ihrer Gesamtheit auf-
gefiihrt [Vgl. auch PRO1, S.81]:

e Projektergebnis- und nutzen, Monetarisierbarkeit des Projektnutzens
e Projektkosten (Personal- und Sachmittel, Dienstleistungen)

e Laufzeit des Projektes

e Mingel und Terminverziige

e Nutzungsdauer des entstehenden oder verénderten Systems

e Betriebskosten, Aufwand fiir Wartung und Pflege des Systems

e Projektrisiken

e Projektumfeld - interne und externe Einfliisse, wie z.B. Renditerwartungen von Ka-

pitalgebern, soziale Widerstédnde, Zinsentwicklung, Wahrungskurse, Steuern

9geldlich bewertbar
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Das Magische Dreieck des Projektmanagements

Ergebnis bzw. Nutzen
Was soll geplant und realisiert

werden?
Termin Aufwand
Wann soll das Projekt Was darf das Projekt
beendet werden? Kosten?

Abbildung 2.14: Magisches Dreieck des Projektmanagements

Die ersten drei Einflussgrofen der Aufzéhlung stellen zu gleich die drei zentralen Projekt-

Messgrofen dar - sie bilden das Magische Dreieck des Projektmanagements:

o FErgebnis bzw. Nutzen - der angestrebte Sollzustand, welcher in einer vorher zu bestim-
menden Qualitdt bzw. Auspriagung erreicht werden soll und einen konkreten Nutzen

erbringen muss

o Aufwand - die gesamten Kosten inklusive Arbeitsleistungen und anderen Ressourcen,

die maximal dafiir eingesetzt werden

e Termin - der Zieltermin, bis zu welchem das Projekt abgeschlossen werden muss und

die zuvor definierten Ergebnisse vorliegen miissen

Diese drei Grofen bilden die Eckpunkte eines gleichseitigen Dreiecks (siehe Abbildung
2.14). Es soll vermitteln, dass Ergebnis, Aufwand und Termin nicht unabhéngig von einan-
der variiert werden konnen. Projektergebnisse konnen beispielsweise durch Erhohung der
Kosten oder durch eine ldngere Laufzeit des Projektes verbessert oder Zieltermine durch

Erhohung des Aufwands piinktlich erreicht werden.

2.9 Aligemeines Phasenmodell der Softwareentwicklung

In diesem Abschnitt wird kurz auf das allgemeine Phasenmodell der Softwareentwicklung
eingegangen. Er ist Teil der Voraussetzungen fiir die phasenorientierte Einordnung der in
der Master Thesis thematisierten Methoden.

Das Modell wird in die folgenden fiinf Phasen unterteilt: Problemanalyse, Entwurf, Imple-

mentierung, Test und Wartung.
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Die Vorgabe fiir die Problemanalyse bildet das Lastenheft. Es enthélt die Anforderungen
an eine Software aus Sicht des Auftraggebers oder Anwenders. Es beschreibt was und wofiir
die Software (etwas) leisten muss. Konkrete Inhalte sind z.B. Ausgangssituation und Ziel-
setzung, Einsatzgebiet der Software sowie funktionale und nicht-funktionale Anforderun-
gen. Zielsetzung der Problemanalyse ist es, eine exakte und komplette Leistungsbeschrei-
bung der zu entwickelnden Software, das Pflichtenheft, zu erstellen. Das Pflichtenheft ist
die Antwort auf die Anforderungen des Lastenhefts. Dazu muss jede Forderung analysiert
und einer oder mehrere Losungsvorschliage dazu im Pflichtenheft dargestellt werden. Das
Pflichtenheft beschreibt also das was und womit die Software (etwas) leisten muss. Kon-
krete Inhalte des Pflichtenheftes sind z.B. Produktfunktionen und -leistungen, Vorschlage
zu graphischen Benutzeroberflachen und Qualitétsziele. [Vgl. Hau09|

Ist das Pflichtenheft vom Auftraggeber abgesegnet, beginnt die Phase des Entwurfs. In
dieser Phase werden die Losungsansitze aus dem Pflichtenheft im Hinblick auf die tech-
nischen Anforderungen und die Realisierungsméglichkeiten vertieft und bis zur Implemen-
tierungsfahigkeit entwickelt. [Vgl. Hau09] Es werden u.a. Uberlegungen zur Softwarearchi-
tektur'?, relevanten Daten und deren Verarbeitung sowie zu Algorithmen und Datenstruk-

turen angestellt und im DV- bzw. [T-Konzept dokumentiert.

Die Phase der Implementierung baut auf den Dokumenten der Entwurfsphase auf und

umfasst die programmiertechnische Umsetzung der Software.

Auf die Implementierung der Software folgt die Testphase, in der die entwickelte Softwa-
re systematisch auf Fehler iiberpriift wird. Das Ergebnis dieser Phase ist eine produktiv

einsetzbare Softwarelosung.

Die Phase der Wartung beinhaltet die Korrektur von Fehlern, Aktualisierungen, Anpas-
sungen an neue Hardware, Betriebssysteme und verdanderte Umgebungen sowie auch den

Ausbau der Software durch weitere Funktionen wihrend der Nutzung.

1075t nach einer Definition von Helmut Balzert die , strukturierte oder hierarchische Anordnung der Sys-
temkomponenten sowie Beschreibung ihrer Beziehungen®. [Vgl. Bal01, S. 716]
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3 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von

Organisations- und I'T-Projekten

Dieses Kapitel setzt sich ausfiihrlich mit dem Begriff der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
von Organisations- und IT-Projekten auseinander. Es werden alle Methodengruppen vor-
gestellt, die nach Ansicht des Verfassers notwendig sind, um die Wirtschaftlichkeit von
Organisations- und IT-Projekten ganzheitlich (monetér als auch qualitativ) beurteilen zu
konnen. Den Einstieg in das Kapitel bildet die Vorstellung der Klasse der Organisations-
projekte, wobei im Detail auf den Inhalt der Phasen des zuvor ausgewéhlten allgemeinen
Phasenmodells eingegangen wird, um die Grundlage fiir die Einordnung der spéter thema-

tisierten Methoden zu schaffen.

3.1 Organisations- und IT-Projekte

Der vorliegende Abschnitt geht zunéchst im Detail auf die Klasse der (Re-)Organisations-
projekte ein und bildet somit die thematische Fortsetzung des Unterabschnittes 2.1.2
iiber Projektarten. Der Abschnittstitel Organisations- und IT-Projekte sowie die Gege-
benheit, dass im Rahmen der Masterarbeit grofitenteils die Rede von Organisations- und
IT-Projekten anstatt von Organisationsprojekten ist, tragt der Tatsache Rechnung, dass
Organisationsprojekte heutzutage meist mit einer Veranderung der I'T-Landschaft einher-
gehen. Dieses besondere Merkmal von Organisationsprojekten wurde bei der Recherche
potenzieller Methoden fiir die Betrachtung der Projektwirtschaftlichkeit beriicksichtigt,
indem zusétzlich spezielle Methoden einbezogen wurden, die in IT-Projekten Anwendung
finden.

3.1.1 Begriffserlauterung, Ziele und besondere Merkmale
Begriffserlauterung

Organisationsprojekte werden ,zum Teil auch als Management- oder Veranderungsprojek-
te“ |Fis08, S. 16] bezeichnet. Sie werden immer dann initiiert, wenn Unternehmen ihre
Aufbau- oder Ablauforganisation neu oder umgestalten wollen oder miissen bzw. ander-
weitige organisatorische Vorhaben durchzufiihren sind, welche eine Abwicklung als Projekt

erfordern.
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Ziele

Organisationsprojekte sollen durch die Neu- oder Umgestaltung der Aufbau- und Ablauf-
strukturen dazu beitragen, Kosten zu senken, die Leistungsfahigkeit im Unternehmen si-
cherzustellen oder zu verbessern und die Qualitit der Leistungserstellung zu steigern. Die
Gestaltungsinhalte sind dabei in der Regel auf interne Prozesse und Organisationseinheiten
konzentriert. Im Folgenden sind Beispiele fiir mogliche Ziele von Organisationsprojekten

aufgefiihrt [Vgl. PRO1, S. 21]:
e Verkiirzung von Durchlaufzeiten

e Abbau von Doppelarbeit

Schaffen klarer Zustandigkeiten (Aufbaustrukturen)

Schnittstellen und Komplexitiat verringern

Erhéhung der Flexibilitdt der internen Organisation, um sich schneller auf Markt-

veranderungen einstellen zu kénnen

Besondere Merkmale

Herausragendes Merkmal von Organisationsprojekten ist die unmittelbare Betroffenheit der
Organisationsteilnehmer als Teil des zu erarbeitenden Projektergebnisses.[Vgl. Fis08, S. 16]
Das Projektergebnis wirkt sich sowohl auf die im Projekt handelnden Personen, als auch
auf andere Personen im Unternehmen aus. Die betroffenen Personen fiihlen sich héufig vom
Projektergebnis, z.B. einem geéinderten Arbeitsablauf oder einer Neuverteilung von Verant-
wortungen, bedroht oder gar geschiadigt, auch wenn objektiv keine negativen Auswirkun-
gen feststellbar sind. Tatséchliche und vermeintliche Betroffene leisten haufig Widerstand
gegen Organisationsprojekte. [Vgl. SOP08, S.36] Die Beriicksichtigung der Interessen al-
ler Betroffenen ist daher eine sehr bedeutsame Aufgabe des Projektmanagements. Haben
die Mitarbeiter die neuen Regeln, Verhaltensweisen und Ablédufe sowie die unterstiitzende
Hard-/Software nach der Einfithrung der Verianderung nicht verinnerlicht bzw. verstanden
oder schlimmer nicht akzeptiert, dann werden auch die erwarteten Nutzeneffekte nicht in

der beabsichtigten Auspriagung eintreten.

Wie bereits erwéhnt ist heutzutage bei einer Vielzahl von Organisationsprojekten die Infor-
mationstechnologie (Hard- und Software) ein wesentliches Sachmittel. Anwendungs- und /o-
der Hardwaresysteme werden zur Unterstiitzung der betrieblichen Abldufe eingesetzt, mit
dem Ziel die Arbeit zu erleichtern und zu beschleunigen. Einen weiteren grofen Vorteil stellt
die zentrale Haltung der Geschéftsdaten in Datenbanksystemen dar - unternehmensweiter
Zugriff, hohere Datensicherheit und Transparenz sind beispielhafte Vorziige. Organisati-
onsprojekte, die Verdnderungen in den Organisationsstrukturen sowie der I'T-Landschaft

realisieren, werden Organisations- und IT-Projekte genannt. Ebenso Verwendung finden
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die alternativen Bezeichnungen Organisations- und EDV-Projekt oder Organisations- und

Informatikprojekt.

Besonders charakteristisch fiir Organisationsprojekte ist damit die Verzahnung von tech-
nischen, organisatorischen und kulturellen Aspekten. Die Folge dieser Interdisziplinaritét
sind viele Unsicherheiten und eine oft nur sehr schwer durchschaubare Komplexitat, die

bei Projektbeginn haufig noch nicht erkennbar ist.

3.1.2 Abgrenzung von anderen Projektarten

Die Abbildung 3.1 zeigt eine Ubersicht iiber die Bedingungen in den Projektarten Investiti-
on, Forschung und Entwicklung sowie Organisation. Die genaue Definition von ,fest bzw.
,variabel* weicht je nach Einzelfall ab. Beziiglich der in der Abbildung beriicksichtigten

Kriterien sind Investitionsprojekte und Organistionsprojekte identisch.

Ziele .
: . Termine Ressourcen Kosten
Ergebnisse

Investition fest fest variabel fest
Forschun . . .
° S‘? ung & variabel variabel fest variabel
Entwicklung
Organisation fest fest variabel fest

Abbildung 3.1: Ubersicht der Bedingungen in verschiedenen Projektarten

Quelle: [RKW94, S. 45]

Der Unterschied wird erst bei ndherer Betrachtung der Projektergebnisse bzw. des Pro-
jektgegenstandes offensichtlich. Wahrend Investitionsprojekte beispielsweise mit dem Bau
einer Briicke oder der Errichtung einer Fabrikhalle materielle Ziele verfolgen, streben Or-
ganisationsprojekte vordergriindig nach der Erreichung immaterieller Ergebnisse. Das Ziel
von Organisationsprojekten ist eine organisatorische Verbesserung. [Vgl. auch RKW94,
S.44f| Die erreichten Ergebnisse lassen sich im Vergleich zu Investitionsprojekten daher

weniger gut feststellen und quantifizieren'!.

3.1.3 Heterogenitat der Projektthemen

Im Vergleich zu Investitionsprojekten oder Forschungs- und Entwicklungsprojekten ist die
Klasse der Organisationsprojekte mit Blick auf die mdéglichen Projektthemen besonders
heterogen. Fine allgemein akzeptierte, weitere Unterscheidung, wie sie bei Investitionspro-
jekten oder Forschungs- und Entwicklungsprojekten getroffen werden kann (siche Unter-
abschnitt 2.1.2), gibt es nicht. [Vgl. RKWO08, S. 32| Im Folgenden sind einige Beispiele fiir

" das numerische MaR einer Sache angeben
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Projektthemen aufgefiihrt [Vgl. PRO1, S. 21| [Vgl. Fis08, S. 16] [Vgl. R6£08, S. 17] [Vgl.
SOPOS, S. 36];

e Umstellung von Prozessen und ganzer Geschéftszweige durch E-Commerce
e Einfiihrung von Standardsoftware fiir breite Anwendungsgebiete
e Einfiihrung eines Call-Centers

e Umgestaltung von Geschéftsprozessen und unterstiitzenden I'T-Systemen im Rahmen

des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
e Umzug einer Betriebsstatte
e Einfiihrung einer neuen Organisationsform
e Einfiihrung eines neuen Marketingkonzeptes
e Unternehmenszusammenschliisse

e Organisation von Grofsveranstaltungen

3.1.4 Allgemeines Phasenmodell fiir Organisations- und IT-Projekte

In diesem Abschnitt wird das zuvor ausgewéhlte allgemeine Phasenmodell erlautert. Es gilt
zu beachten, dass das Phasenmodell nach Kuster et al. keine strikt einzuhaltende Vorgabe
darstellt. Es dient dazu, Anhaltspunkte fiir die Orientierung in der Realitdt zu geben und
schafft die Basis fiir die Einordnung der in dieser Arbeit thematisierten Methoden zur
Ermittlung der Wirtschaftlichkeit von Organisations- und IT-Projekten. Die Anzahl der
Phasen und der Projektfortschritt sind stets abhéngig vom Inhalt des durchzufiihrenden

Projekts und den bereits vorhandenen Erfahrungen mit dhnlichen Projekten.

Bei der Erlauterung wurde der inhaltliche Fokus auf die Projektaktivitdten und -ergebnisse
gelegt, die flir die phasenorientierte Einordnung der in Kapitel vier vorgestellten Metho-
den von Bedeutung sind. Dies sind Projektaktivitdten und -ergebnisse, die einerseits Vor-
aussetzungen fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung schaffen (z.B. Projektorganisation, -
planung) und andererseits Inputs fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung darstellen (z.B.
Projektziele, Projektkosten aus der Kostenplanung). Es sind aber auch Projektaktivité-
ten, die vom Einsatz der Methoden der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung profitieren (z.B.
Aufwands- und Kostenschédtzungen oder die Bewertung und Auswahl verschiedener Alter-

nativen).

Im Folgenden wird der Projektfortschritt iiber die Projektphasen hinweg anhand der vier
Schwerpunktbereiche Projektziele, inhaltliche bzw. fachliche Kldrung, Projektplanung sowie
Projektorganisation dargestellt. Wo der Bezug zu einem Praxisbeispiel zum Zweck einer

besseren Erlauterung notwendig ist, wird die Umgestaltung eines Geschdiftsprozesses sowie

Master Thesis - André Liebich, 2010 37



KAPITEL 3. WIRTSCHAFTLICHKEITSBETRACHTUNG VON ORGANISATIONS-
UND IT-PROJEKTEN

des unterstiitzenden IT-Systems im Rahmen des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses'?

als potenzielles Projektthema herangezogen.

Eine schematische Zusammenfassung dieses Abschnitts ist in Anhang A.2 abgebildet. In-
halte und Aktivitdten, die fiir Organisationsprojekte mit I'T-Anteil zusétzlich relevant sind,

sind in der Abbildung kursiv dargestellt.

Initialisierung

Jedem Projekt geht ein Ausgangszustand, z.B. eine konkrete Ist-Situation oder ein Ist-
System (beispielsweise ein Ist-Prozess und Ist-IT-System) voraus. Organisations- und IT-
Projekte werden initiiert, um diesen Ausgangszustand durch die Konzeption und Realisie-
rung einer neuen Losung hin zu einem gewiinschten Sollzustand oder Soll-System zu verén-
dern. Die Beweggriinde dafiir kénnen sehr unterschiedlicher Natur sein. Anstofs kénnen u.a.
die Unternehmensstrategie, Probleme und Defizite, Rationalisierung sowie durch Kreativi-
tatstechniken oder Zufall erkannte Verbesserungspotentiale geben. In der Initialisierungs-
phase muss die es die Projektidee schaffen, in das Programm der Projekte aufgenommen
zu werden. Dazu wird zunéchst von Auftraggeber und Projektleiter die Projektwiirdigkeit
des Vorhabens gepriift. Ob das Vorhaben in der Linie oder als iibergreifendes Projekt abge-
wickelt wird, ist u.a. von der Anzahl der betroffenen Bereiche und deren Beisteuerung von
Ressourcen sowie der Bedeutung des Vorhabens fiir die Unternechmenszukunft abhéingig.
[Vgl. Kus06, S. 33|

Um eine vom Unternehmen nicht zu bewéltigende Fiille von Projekten zu vermeiden und
die Ausrichtung des Projektes an den strategischen und wirtschaftlichen Zielen des Unter-
nehmens sicherzustellen, wird im Anschluss vom Projektleiter der Projektantrag verfasst.
Der Projektantrag als grundlegendes Projektdokument ist die Basis fiir die Freigabe der
néchsten Phase durch den Auftraggeber. Erst wenn die Ziele zwischen Projektleiter und
Auftraggeber gleich verstanden werden und mit dem Antragsinhalt (siehe Anhang A.3) ei-
ne klare Ausrichtung fiir das Projektteam gewéhrleistet ist, wird durch die Unterschrift des
Auftraggebers aus dem Projektantrag ein ausgehandelter Projektauftrag. Das Zitat ,It’s
much more important to do the right things than to do the things right“ (Peter Drucker)

beschreibt den Zweck der Initialisierungsphase sehr treffend.

Projektorganisation Fiir die Ausarbeitung des Projektauftrags wird iiblicherweise noch
keine Projektorganisation installiert, sondern lediglich eine Person, beispielsweise der kiinf-
tige Projektleiter, beauftragt. Im Projektauftrag miissen die wesentlichen Rollen - mindes-
tens der Auftraggeber oder ein entsprechender Entscheider und der Projektleiter - ver-
bindlich vereinbart werden. Da bereits in der Initialisierungsphase wichtige Entscheide mit

groker Tragweite getroffen werden, miissen die jeweiligen Personen Erfahrungen mit dhn-

12Beispiel: Zur Vereinfachung eines Arbeitsablaufs werden iiberfliissige Arbeitsschritte gestrichen. Da der
gesamte Arbeitsablauf in einem IT-System dokumentiert wird, muss dieses, den prozessualen Verdnde-
rungen entsprechend, ebenfalls angepasst werden.
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lichen Projekten (Vorgehen, moglicher Methodeneinsatz), Risiko- und Aufwandsschiatzung
sowie der Prozessgestaltung (Vorgehensprozesse und soziale Prozesse) mitbringen. [Vgl.
Kus06, S. 35|

Projektziele Wiéhrend der Formulierung des Projektauftrags werden unter den Projekt-
zielen zunéchst nur Grob- oder Globalziele verstanden, welche den Projektgegenstand be-
schreiben, der am FEnde des Projektes vorliegen soll und ggf. auch die Vorgehensweise
(eingeraumte Dauer, Personenanzahl, etc.) vorgeben. Die Grobziele werden entweder vom
Auftraggeber vorgegeben oder vom Fachbereich formuliert. In jedem Fall ist eine Abklarung

mit dem Auftraggeber oder einem entsprechenden Entscheider notwendig.

Inhaltliche / Fachliche Kldrung Auf der inhaltlichen bzw. fachlichen Ebene ist zunéchst
der Ausgangszustand zu beschreiben. Es muss dargestellt werden, welches Problem es durch
das Projekt zu 16sen gilt oder welches Potential genutzt werden soll. Weiterhin miissen die
bereits existierenden Grundlagen ermittelt werden, hierzu zéhlen beispielsweise Ergebnisse
und Dokumente fritherer Projekte, Standards, Normen oder bereits existierende Konzep-
te. Den Projektgegenstand gilt es im Anschluss einer ersten Abgrenzung zu unterziehen
- der Gestaltungsbereich (Projektumfang und -grenzen) wird grob abgesteckt. Die Ab-
grenzungen konnen sich beispielsweise auf Prozesse bzw. bestimmte Prozessschritte oder

Organisationseinheiten beziehen.

Projektplanung Da der Projektgegenstand zu Beginn des Projektes nur grob definiert
ist, spricht man in dieser Phase nicht von Projektplanung, sondern von einer Grobschét-
zung des fiir die Umsetzung der Projektidee benotigten Aufwands. Dazu gehdren perso-
nelle Ressourcen, andere Engpassressourcen, finanzielle Mittel, aber auch Folgekosten fiir
Betrieb und Wartung sowie eine Schétzung der Termine fiir den Projektabschluss und
wichtige Meilensteine (Grobterminplan). Die Unsicherheit der Grobschiatzung kann sehr
stark schwanken, z.B. +100% / -50%, und ist mafgeblich vom Neuigkeitswert des Projekts
und den schon vorhandenen Erfahrungen mit &hnlichen Projekten abhingig. Die Grob-
schidtzung wird daher in der Regel von Mitarbeitern mit grofser Erfahrung oder einem
Kernteam durchgefiihrt. [Vgl. Kus06, S. 36]

Vorstudie

Die Vorstudie beginnt mit dem offiziellen Projektstart, der Kickoff-Veranstaltung. In dieser
Phase miissen Voraussetzungen geschaffen werden, die verbindliche Aussagen zu Machbar-
keit, Risiken und Nutzen des Projektes ermdglichen. Dazu gehért die ausfithrliche Analyse
und Kritik der Ausgangssituation sowie klar vereinbarte, detaillierte Ziele und Anforderun-
gen. Durch die Anwendung des Problemlosungsprozesses wird eine mafigebliche Erhohung

des Detaillierungsgrades sowie des Wissensstandes (Projektinhalt und Losungen) in den
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Schwerpunktbereichen Projektziele und inhaltliche / fachliche Klirung erreicht. In der Fol-
ge sind dann wesentlich genauere Aussagen durch die Projektplanung méglich. Im Rahmen
der Projektorganisation wird die fiir die Vorstudie optimale Teamzusammensetzung sicher-

gestellt.

Da wéhrend der Initialisierung und der Vorstudie das Fundament fiir das Projekt geschaf-
fen wird, ist die Bedeutung der Entscheide in diesen Phasen sehr hoch (siche Abbildung
3.2). Die Projektkosten sind aufgrund der analytischen Arbeit sowie des zu diesem Zeit-
punkt eher geringen Personalbedarfs im Vergleich zu den spéateren Projektphasen niedrig.
Fehlerhafte Entscheidungen miissen im spéteren Projektverlauf meist mit zusétzlichem
Zeitaufwand und zusatzlichen Kosten bezahlt werden. Die Initialisierung und die Vorstu-
die miissen daher sehr sorgfiltig durchgefiithrt werden. Der Ausspruch ,Wenn ich wenig
Zeit habe, nehme ich mir viel davon am Anfang“ (Ruth C. Cohn) unterstreicht diese Not-
wendigkeit.

gross T
\ Projekt-
Kosten

Relative
Bedeutung
der Entscheide

o0 ®
o-o“"....
e®
pbo

Erfahrung in der
Teamarbeit

Initialisierung Vorstudie Konzept Realisierung  Einfiihrung

kIein.

Zeit

Abbildung 3.2: Zusammenhang von Entscheidungen, Wissen und Kosten

Quelle: [Kus08, S. 20|

Projektorganisation Der personelle Umfang der Projektorganisation ist in dieser Phase,
wie bereits erwihnt, vergleichsweise klein. Es ist charakteristisch fiir Vorstudien, dass die-
se oft in einem ,geschiitzten Rahmen* stattfinden und gleichzeitig einen hohen Anteil an
Teamarbeit haben. Die Situationsanalyse sowie die Ausarbeitung ganzheitlicher Losungen
und Konzepte gelingt unter Einbezug verschiedenster Sichtweisen am besten. Dem Nomi-
nierungsprozess fiir die Auswahl des Kernteams kommt daher eine sehr grofse Bedeutung
zu - aufgrund des hohen Stellenwerts der Vorstudie sind nur die besten Krifte gefragt. [Vegl.
Kus06, S. 42| Damit in der Vorstudie alle Beteiligten am gleichen Strang ziehen, sollte dem

Thema der Zusammenarbeit und Kommunikation viel Aufmerksamkeit geschenkt werden.
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Projektziele Die Projektziele (Ergebnis- und Vorgehensziele) werden wiahrend der Vorstu-
die im Rahmen der Zielformulierung (Problemlésungsprozess: Zielsuche) detailliert erarbei-
tet. Die Grundlage fiir die Zielformulierung sind die in der Initialisierungsphase definierten
Grobziele und Rahmenbedingungen sowie die Ergebnisse aus der Situationsanalyse. Dazu
gehoren beispielsweise Starken und Schwéchen, Bediirfnisse, Ideen, Systemgrenzen und die
voraussichtlichen zukiinftigen Entwicklungen (Planhorizont). Das Resultat der Zielsuche
ist ein vollstandiger, vom Auftraggeber genehmigter, Zielkatalog. Dieses Dokument ist die

Basis fiir die nachfolgende Erarbeitung von Losungsansétzen und Konzepten.

In Abbildung 3.3 ist der Zusammenhang zwischen Ausgangslage, Ergebniszielen und Losun-
gen graphisch dargestellt. Der abgebildete Zyklus verdeutlicht, dass die Ziele im Laufe des
Projektes iiberarbeitet werden miissen, wenn sich herausstellt, dass die aus ihnen resultie-
renden Losungsansitze nicht die beabsichtigte Wirkung erzielen, unméglich zu realisieren
sind und sich damit als untauglich erweisen. Dies hat folglich Auswirkungen auf das Aus-

mak der Verdnderung der Ausgangslage.

4 - ~C 2

Ausgangslage Lésungen
Was ist gut? Idee 1
Was soll bleiben? Idee 2
Was ist zu dndern?
Was ist zu eliminieren? Ziel Idee n
Wie ist es, .
wenn das Projekt = Wirkung?
fertig ist? = Realistisch?
= Sinnvoll?

Abbildung 3.3: Schrittweise Ann&herung von Zielen und Losungen

Quelle: [Kus08, S. 340]

Inhaltliche / Fachliche Klarung - Zielsuche Wie bereits erwéhnt ist die Situationsana-
lyse eine wichtige Voraussetzung fiir die Formulierung der Projektziele. Sie baut auf den
Ergebnissen der Initialisierungsphase auf und dient der detaillierten Klarung der Ausgangs-
lage, des relevanten Projektumfeldes im Sinne einer Lagebeurteilung sowie der genauen

Abgrenzung des Projektgegenstandes oder des zu verdndernden Systems.

Die Situationsanalyse beinhaltet die Aufgaben Informationserhebung (Informationen sam-
meln) und Informationsanalyse (Ordnen der gesammelten Informationen). Im Anhang A .4
ist eine Ubersicht verschiedener Methoden abgebildet, die bei der Bearbeitung der Aufga-

ben angewandt werden konnen.
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Die Situationsanalyse lasst sich nach Kuster et al. in drei Teilschritte unterteilen: Pri-
fung des Projektanlasses und Kontextanalyse, Analyse der Ist-Situation (Gegenwart) und
Einbezug der Zukunft.

Im ersten Teilschritt wird der Projektanlass kritisch tiberpriift. Wenn Zweifel bestehen,
muss der Projektauftrag nochmals mit dem Auftraggeber ausgehandelt werden. Im Rah-
men der Kontextanalyse wird das zu verdndernde System und sein Umfeld abgegrenzt, die
verschiedenen Systemaspekte und relevanten Interessenkreise (Stakeholder) werden festge-
halten. Falls notwendig, miissen Teilsysteme definiert und voneinander abgegrenzt werden.
Typische Fragen fiir eine Kontextanalyse sind: Was gehort dazu? Was gehort nicht mehr
dazu? Wo sind Naht- oder Schnittstellen zum Umfeld? [Vgl. Kus06, S. 329]

Die Analyse der Ist-Situation liefert die gegenwartigen Stérken und Schwéchen, Chancen

und Risiken, zweckméfigerweise in Form einer SWOT-Matrix.

Neben der Analyse der Gegenwart ist der Einbezug der zukiinftigen Entwicklungen ebenso
wichtig. Damit das Projektresultat nach Projektende mehrere Jahre eingesetzt werden
kann, ist ein entsprechend langer Betrachtungszeitraum oder Planhorizont erforderlich. Vor
allem aufgrund der Tatsache, dass sich der Nutzen eines Organisations- und I'T-Projekts
meist gleichméfig iiber die Nutzungsdauer verteilt, ist es umso bedeutender, mogliche
Einfliisse zwischen dem Soll-System und dem sich &ndernden Umfeld zu beriicksichtigen -

in Bezug auf die Gegenwart aber auch auf die Zukunft.

Inhaltliche / Fachliche Klarung - Losungssuche und -auswahl In der Phase der Vor-
studie stehen detaillierte Losungskonzepte nicht im Vordergrund. [Vgl. Kus06, S. 49| Die
Ergebnisse der Situationsanalyse und die daraus abgeleiteten Zielsetzungen sind entschei-
dender. Die Vorstudie sollte jedoch mindestens erste, skizzenhafte Losungsanséatze in Form
eines Grobkonzeptes liefern, eventuell mit Empfehlungen zur Weiterbearbeitung. [Vegl.
Kus06, S. 346]

Projektplanung Durch die Abkldrungen innerhalb der Vorstudie (Situationsanalyse, Ziel-
formulierung, Grobkonzept) werden Machbarkeit und Risiken besser abschéitzbar, das Vor-
gehen absehbar. Die Grobschétzung aus der Initialisierungsphase kann nun durch eine
Planung auf grobem Niveau verbessert werden. Diese sogenannte Grobplanung basiert auf
den Arbeitspaketen, die innerhalb der Vorstudie zu definieren sind. [Vgl. Kus06, S. 43] Die
Unsicherheit der Grobplanung ist in der Phase der Vorstudie bereits reduziert und weist
dann beispielsweise eine Toleranz von +40/-20% auf. [Vgl. Kus06, S. 130]

Die Grobplanung lasst sich in zwei Schritte einteilen: Meilensteinplanung und Projektstruk-

turplanung.

Im ersten Schritt wird das Projekt anhand der Projektziele und des Grobkonzepts in Pha-

sen unterteilt. Auflerdem miissen Meilensteine festgelegt werden, zu denen wichtige Ent-
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scheide zu treffen sind. Die Ergebnisse dieser Vorgehensplanung werden im Meilensteinplan

dokumentiert.

Die Projektstrukturplanung wird durchgefiihrt, um die Komplexitdt des Projekts zu re-
duzieren. Der Ansatz der Projektstrukturplanung folgt damit dem Prinzip ,divide and
conquer” oder zu Deutsch ,teile und herrsche”. Je nach Projektgrofe ist das Projekt stu-
fenweise in iiberschaubare Teilprojekte'®, Teilaufgaben!4 und Arbeitspakete zu zerlegen.
Die Inhalte dieser Projektteile sind auferdem inhaltlich klar voneinander abzugrenzen und
jeweils einem Verantwortlichen zuzuteilen. Das Ergebnis der Projektstrukturplanung wird
im Projektstrukturplan festgehalten. Dieser sollte in der Vorstudie bis einschlieflich zur
Konzeptphase detailliert (bis zur Arbeitspaketstufe) und fiir das gesamte Projekt zumin-

dest auf grober Ebene (Teilaufgaben, falls notwendig Teilprojekte) ausgearbeitet sein.

Konzept

Hauptgegenstand der Konzeptphase ist die Erarbeitung und Beurteilung verschiedener
Losungsvarianten. Ziel der Phase ist es, diejenige Losungsvariante auszuwéahlen, die die
Bediirfnisse aller Stakeholder so weit wie moglich beriicksichtigt und gleichzeitig konform
zu den definierten Projektzielen ist. Die gewihlte Losung wird im Anschluss detailliert
ausgearbeitet und im Fachkonzept dokumentiert. Bei Organisationsprojekten mit I'T-Anteil
muss zusatzlich ein DV-Konzept erarbeitet werden. Im Rahmen der Projektplanung sind

ausfithrungsreife Pléne fiir die Umsetzung des Konzepts zu erstellen.

Projektorganisation Die Projektorganisation wird in der Konzeptphase iiblicherweise
derart erweitert, so dass alle relevanten Anspruchsgruppen im Projektteam oder in Teilpro-
jektteams, speziellen Arbeits-, Begleit- oder Steuergruppen vertreten sind. Die Basis fiir die
Auswahl der Vertreter bildet die Kontextanalyse aus der Vorstudie. Bei der Nominierung
der Vertreter sollte vermieden werden, moglichst alle Vertreter einer Anspruchsgruppe am
Projekt zu beteiligen, da die Projektorganisation sonst zu schwerfillig und aufwendig wird.
Zu viel Kommunikation kann ein Projekt beispielsweise erheblich bremsen, weil der Kom-

munikationsaufwand exponentiell'®® mit der Anzahl der Kommunikationspartner steigt.

Bei der Auswahl der Vertreter ist aufierdem darauf zu achten, dass alle notwendigen Kom-

petenzen vertreten sind [Vgl. Kus06, S. 52|:
e Fachkompetenz (Geschéftsprozesse, I'T-Know-how)

e Prozesskompetenz (Vorgehenskompetenz, Sozial- und Fiihrungskompetenz)

3 Ein Teilprojekt ist nach DIN 69901 ein ,, Teil eines Projektes, welcher mit dem gesamten Projekt strukturell
in Verbindung steht.* Ein Teilprojekt kann aus Teilaufgaben und/oder Arbeitspaketen bestehen.

YEine Teilaufgabe ist nach DIN 69901 ein ,, Teil eines Projektes, der im Projektstrukturplan weiter aufge-
gliedert werden kann.“ Eine Teilaufgabe kann entweder in weitere Teilaufgaben und/oder Arbeitspakete
aufgegliedert werden.

5Die Anzahl B der Kommunikationsbeziehungen zwischen N Teammitgliedern verhilt sich nach der Formel
B = N=x* (N —1)/2. [Vgl. Lie09, S. 50]
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e Kreative Krifte und Realisten (Pragmatiker) im ausgewogenen Verhéltnis
e Projektleitung (Moderation, Teamarbeit, Teamentwicklung)

e Querdenker-Rollen einbauen - Vertreter aus fremden Fachgebieten bringen oft wert-

volle Ideen ins Projekt ein

Projektziele Die Abbildung 3.2 auf Seite 40 zeigt, dass das Wissen im Projektverlauf
stetig steigt. Jede Projektphase fiihrt zu neuen Erkenntnissen, der Problemlésungsprozess
wird unter den neuen Erkenntnissen wiederholt. Die Ergebnisse aus den vorherigen Phasen,

so auch die Projektziele, werden iiberpriift, eventuell angepasst und meist prézisiert.

In Abhéngigkeit von der Groke des Projektes bzw. des Projektgegenstandes miissen in der
Konzeptphase ggf. Detailziele fiir die in der Vorstudie definierten Teilprojekte und -systeme
festgelegt werden. [Vgl. Kus06, S. 50|

Inhaltliche / Fachliche Kldarung Auf der inhaltlichen bzw. fachlichen Ebene sind in der
Konzeptphase im Wesentlichen drei Schritte durchzufithren: Lisungsvarianten entwickeln
und auf Zielkonformitdt prifen, Losungsvarianten bewerten und eine finale Variante aus-

wdhlen sowie die detaillierte Ausarbeitung der gewdhlten Variante.

Inhaltliche / Fachliche Kldrung - Losungssuche Bezogen auf den Problemlosungspro-
zess stellt der erste Schritt die Losungssynthese und -analyse dar. In diesem ,spielerisch-
kreativen Teil des Problemlésungsprozesses sind unter Betrachtung eines moglichst grofsen
Losungsraumes mehrere Varianten zur Auswahl vorzulegen, um die bestmogiche Losung
zu finden. Die Ideen der Vorstudie miissen nun zu verschiedenen Liosungsvarianten verdich-
tet und ausgearbeitet werden. Im bisherigen Projektverlauf wurden fiir diesen Schritt die
notwendigen Voraussetzungen geschaffen. Dazu gehoren eine klare Aufgabenstellung und
Zielvorstellung, die ersten Losungsideen und das Grobkonzept aus der Vorstudie, ein ar-
beitsfahiges und spannungsarmes Team sowie verschiedene Perspektiven und Standpunkte.
[Vgl. Kus06, S. 349|

Zur methodischen Unterstiitzung der Losungssuche kénnen verschiedene Kreativitétstech-
niken eingesetzt werden (siehe Anhang A.4). Mit den Kreativitdtsmethoden entsteht mog-
licherweise auch eine grofse Anzahl von Ideen-Kombinationen, wovon nicht alle als Lésungs-
varianten fiir eine Weiterverarbeitung sinnvoll sind. Die auf die Losungssynthese folgende
Losungsanalyse erfiillt daher die Grobselektion von guten, brauchbaren Varianten. Unge-
eignete Losungsvarianten werden anhand der Ausscheidekriterien (Muss-Ziele) oder durch
den Vergleich mit Kosten- und Terminzielen (die Realisierung der Variante ist eindeutig

zu teuer oder dauert zu lange) aussortiert. [Vgl. Kus06, S. 354]

Inhaltliche / Fachliche Kldrung - Losungsauswahl Die besten Varianten werden im An-

schluss in einer systematischen Gegeniiberstellung bewertet. Die Ergebnisse der Bewertung
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werden dem Auftraggeber oder dem entsprechenden Entscheider zur Auswahl der zu reali-
sierenden Variante vorgelegt. Die Losungsbewertung im Projekt ist nichts anderes als eine
Zielerreichungskontrolle und damit eine Hauptaufgabe des fiir die Zielerreichung verant-
wortlichen Projektleiters. Er muss ein geeignetes Bewertungsteam zusammenstellen und
mit diesem die Bewertung durchfiithren. [Vgl. Kus06, S. 360]

Fiir die Evaluation der Varianten sind als Bewertungskriterien die Detailziele geméfs der
Zielformulierung heranzuziehen. Die Master Thesis legt den Fokus hierbei auf die wirt-
schaftlichen Projektziele und stellt Methoden vor, welche die Beantwortung folgender Fra-
gen ermoglichen: Welche Lésungsvariante ist am wirtschaftlichsten? Welche Auswirkung
haben die einzelnen Varianten auf die Projektkosten? Wie kann der Nutzen monetarisiert

werden? Welche Losungsvariante ist qualitativ am vorteilhaftesten?

Inhaltliche / Fachliche Klidrung - Lésungsausarbeitung Die gewihlte Losungsvariante
wird im Anschluss detailliert ausgearbeitet und im Fachkonzept dokumentiert. Eine erste
Realisierung der Lésung oder einer Teillosung mittels Prototypen'® ist besonders bei Orga-
nisationsprojekten mit IT-Anteil im Rahmen der Konzeptphase von Vorteil. Wie bereits in
Unterabschnitt 3.1.1 erwdhnt wurde, sind die Organisationsteilnehmer oder zumindest ein
Teil von ihnen vom Projektergebnis unmittelbar betroffen. Wenn die Losung in Form eines
Prototyps schon in der Konzeptphase erlebbar gemacht wird, konnen Widerstdnde abge-
baut, der Umgang mit der Losung eingeiibt und die Vorteile erfahren werden. Notwendige
Anderungen, Ideen und Vorschliige der betroffenen Stakeholder kénnen so in die Konzepti-
on der finalen Losung einflieflen - die Identifikation mit der Losung ist so wesentlich héher.

[Vgl. Kus06, S. 352]

Bezogen auf das zuvor erwahnte potenzielle Projektthema stehen die Anforderungen an das
zu verandernde oder gegebenfalls auch komplett neu zu erstellende I'T-System aufgrund
der Fertigstellung des Fachkonzepts und den Erfahrungen mit moglichen Prototypen fest.
Zur Erstellung des DV-Konzepts miissen ab diesem Zeitpunkt der Konzeptphase im Pha-
senmodell der Softwareentwicklung (siehe Abschnitt 2.9) die Phasen Problemanalyse sowie

Entwurf durchlaufen werden.

Projektplanung Auf Basis der Grobplanung aus der Vorstudie sowie unter Berticksich-
tigung des finalen Losungskonzepts (Fachkonzept und ggf. auch ein DV-Konzept) wird
nun die Detailplanung durchgefiihrt. Sie sollte idealerweise eine Genauigkeit von +10%
aufweisen. Dies hangt jedoch stark vom Projektinhalt und -umfeld ab. [Vgl. Kus06, S. 52|

Wahrend der Detailplanung ist zunéchst der Projektstrukturplan zu aktualisieren. Dieser
muss mindestens bis zur Realisierungsphase auf Arbeitspakete heruntergebrochen werden.

Die innerhalb der Arbeitspakete durchzufiihrenden Tétigkeiten und ihre Abhéngigkeiten

16Prototypen entstehen im Rahmen des sogenannten Prototypings oder Prototypenbaus. Das Prototyping
ist eine Methode der Softwarentwicklung, die schnell zu ersten Ergebnissen fiihrt und somit ein frithe
Einschétzung beziiglich der Eignung eines Losungsansatzes erlaubt.
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werden im Ablauf- und Terminplan festgehalten. Im Anschluss miissen die zur Durch-
fiihrung notwendigen Féhigkeiten und Erfahrungen bestimmt und die Verfiigbarkeit der
bendtigten Fachkrifte mit der Linie abgeklart werden. Als Voraussetzung fiir die Terminie-
rung der Téatigkeiten und die Erstellung des Ressourceneinsatzplans muss der Zeitaufwand
und die Durchlaufzeit der Téatigkeiten geschétzt werden. Im Kostenplan wird neben dem
Zeitaufwand aufserdem der flir die Durchfithrung der Tatigkeiten notwendige Personal-,

Sachmittel und Dienstleistungsbedarf dokumentiert.

Realisierung

In der Phase der Realisierung werden die Plane aus der Konzeptphase umgesetzt. Bezogen
auf das Praxisbeispiel wird die Software angepasst bzw. hergestellt und getestet (Phasen-
modell der Softwareentwicklung: Implementierung und Test). Im Rahmen der Projektkon-
trolle und -steuerung wird die Zielerreichung des Projekts beziiglich Terminen, Kosten und

Qualitét sichergestellt.

Projektorganisation In der Realisierungsphase liegt das Projekt wesentlich ndher beim
betrieblichen Alltag. Die Projektorganisation ist in der Regel hierarchiebetonter als in
der Konzeptphase, welche eine weitgehende Teamkultur aufweifft. Damit die Plane aus der
Konzeptphase moglichst reibungslos umgesetzt werden konnen, ist es besonders wichtig die
Regelung von Rollen, Aufgaben und Kompetenzen zu klaren. Organisationstalent, Klarheit,
Konsequenz und Verbindlichkeit in der Fiihrung sowie Fahigkeiten zur Problemlésung und
Konfliktmoderation haben in dieser Phase einen hohen Stellenwert. [Vgl. Kus06, S. 60]

Projektziele Eine Uberarbeitung der Projektziele ist in der Realisierungsphase nur noch

iiber das Anderungsmanagement!'” méoglich.

Inhaltliche / Fachliche Klarung Auf der inhaltlichen bzw. fachlichen Ebene muss die
Losung in der Realisierungsphase entsprechend den Planungen umgesetzt und falls erfor-
derlich auch getestet werden. Die notwendigen Verédnderungen am bestehenden I'T-System
sind dem DV-Konzept entsprechend zu implementieren, Probeldufe oder Pilotversuche sind
durchzufiithren. Anhand von Tests wird festgestellt, ob die zuvor definierten Anforderun-
gen erfiillt werden. In jedem Fall gilt es sicherzustellen, dass die Mitarbeiter mit den durch
das Projekt hervorgerufenen organisatorischen und IT-technischen Verdanderungen zurecht-
kommen, sobald diese entsprechend informiert oder geschult wurden. Die Einfiihrungsphase

und die Schulung der kiinftigen Nutzer ist in dieser Phase dementsprechend zu konzipieren.

Projektplanung Zur Realisierung des Konzepts miissen die geplanten Sachmittel, per-

sonellen und finanziellen Mittel bereitgestellt und die notwendigen Dienstleistungen in

"Das Anderungsmanagement umfasst die Organisation, Verwaltung und Abwicklung von Anderungsan-
forderungen (Projektziele und -prozesse) wahrend des Projektablaufs. [Vgl. Kus06, S. 153]
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Anspruch genommen werden. Falls neue Rahmenbedingungen eintreten oder die Annah-
men der Detailplanung aus der Konzeptphase nicht mehr vollumfianglich zu treffen, muss
eine Aktualisierung der bestehenden Planung beziiglich Ressourcen, Terminen und Kosten

erfolgen.

Um die reibungslose Ubergabe der neuen Losung vom Projekt an die Linie zu gewihrleisten,

gilt es die Einfiihrungsphase inklusive der Mitarbeiterschulung sorgféltig zu planen.

Einfiihrung

Das Projektergebnis wird in der Einfiihrungsphase von der Projektorganisation an die
Nachfolgeorganisation innerhalb der Linie iibergeben. Es miissen alle notwendigen Vorkeh-
rungen getroffen werden, die sicherstellen, dass die Mitarbeiter produktiv mit der neuen
Losung umgehen kénnen und die Nachfolgeorganisation zur Wartung und Unterhaltung
der Losung befdhigt ist. Dazu gehort u.a. die Durchfiihrung von Mitarbeiterschulungen,
die Abnahme der Losung durch die Nachfolgeorganisation sowie die Ubergabe der Projekt-
unterlagen an diese. Damit zukiinftige Projekte von den im Projektverlauf gesammelten
Erfahrungen und dem erarbeiteten Know-how profitieren kénnen, miissen diese Informa-

tionen entsprechend dokumentiert und archiviert werden.

Projektorganisation Die Projektorganisation wird am Ende der Einfithrungsphase aufge-
16st. Das Projekt wird offiziell abgeschlossen. Analog zur Kickoff-Veranstaltung wird eine
entsprechende Schlussveranstaltung abgehalten. Themen der Veranstaltung sind u.a. die
Wiirdigung des Erreichten und der Teamleistungen, die Entlastung der Projektmitglieder,
der Aufbau und die Uberpriifung der Nachfolgeorganisation, aber auch eine kritische Riick-
schau auf das Projekt. Aufserdem miissen Verantwortliche fiir die Durchfiithrung méglicher

Nach- und Garantiearbeiten sowie fiir die spatere Erfolgsiiberpriifung bestimmt werden.

Projektziele In dieser Phase werden an den Projektzielen keine Anderungen mehr vorge-

nomimern.

Inhaltliche / Fachliche Kldrung Damit die Mitarbeiter die neue Losung produktiv, ef-
fektiv und effizient nutzen koénnen, wird in der Einfithrungsphase die zuvor konzipierte
und geplante Mitarbeiterschulung durchgefiihrt. Es ist sicherzustellen, dass die Mitarbei-
ter mit den neuen Arbeitsabldufen optimal vertraut gemacht werden und das verédnderte
IT-System sicher bedienen kénnen. Nach der Schulung kann die Losung produktiv einge-
fithrt und voll in Betrieb gesetzt werden. Im Anschluss ist die Wartung und der Unterhalt

der Losung fiir die Nachfolgeorganisation vorzubereiten.

Projektplanung Die Projektplanung umfasst in der Einfiihrungsphase die Planung aller

verbleibenden Aufgaben, wie Nach- und Garantiearbeiten und die Erfolgskontrolle sowie
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die Zuweisung der Verantwortlichen fiir die Erledigung dieser Aufgaben nach dem offiziel-
len Projektabschluss. Im Rahmen der Projektplanung ist auferdem durch Nachkalkulation
eine Schlussabrechnung zu erstellen. Diese dient einerseits der Aktualisierung der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung (siehe Abschnitt 3.2), andererseits ermoglicht der Vergleich der
im Projektverlauf erstellten Aufwandsschétzungen mit den tatséchlichen Aufwendungen
(Soll-Ist-Vergleich) die Verbesserung der Schitzgenauigkeit in zukiinftigen Projekten. Die
Ergebnisse des Vergleichs sind mit den Betroffenen entsprechend zu interpretieren, um

Schlussfolgerungen fiir die Zukunft ableiten zu kénnen.

Nutzung

Die Phase der Nutzung beginnt mit der erfolgreichen Einfithrung und Ubergabe der Losung
an die Nachfolgeorganisation der Linie. Fiir die Beurteilung der nachhaltigen Zielerreichung
wird gemeinsam mit dem Auftraggeber und den Nutzern der neuen Loésung nach Ablauf
einer vereinbarten Nutzungsdauer Bilanz gezogen. Fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
ist die Uberpriifung des Projektnutzens von besonderem Interesse. Die Wirtschaftlichkeits-
betrachtung muss auf Basis der tatsdchlich realisierten Nutzenwerte und der Kosten fiir

Nach- und Garantiearbeiten aktualisiert werden.

In der Nutzungsphase werden aufserdem Erfahrungen gesammelt, die fiir die Verbesserung
der vorliegenden Lésung und fiir die Gestaltung dhnlicher Systeme angewendet werden
konnen. [Vgl. Kus06, S. 64]
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3.1.5 Wirtschaftlichkeit

Aufbauend auf der Definition der Projektwirtschaftlichkeit (siche Abschnitt 2.8) ergibt sich

die Wirtschaftlichkeit eines Organisations- und I'T-Projekts einerseits aus der Gegeniiber-

stellung aller monetéren Nutzen- und Kostenwerte, andererseits aus der Beriicksichtigung

der qualitativen Nutzen- und Kostenkriterien des Projektes.

Das Organisations- und IT-Projekt bewirkt eine Veranderung des Ausgangszustandes (Ist-

System) zum Sollzustand (Soll-System). Die durch die Verdnderung entstehenden Kosten

sowie die bewirkten Nutzen sind daher relativ zur Null-Variante!® zu betrachten. In Ab-

bildung 3.4 ist dieser Zusammenhang idealisiert dargestell

t19.

_______________ ,
N 1 .
Nutzung Ablésung / 1 } Verbleibende Lebensphasen

AuBerbetriebnahme | | des Ist-Systems

zustand

Nutzen

Kosten

ILV,K,R, E

Ausgangs-

Veranderung durch Projekt

bl

Projektphasen

________________ ,
. o Ablosung / 1 4/
Entwicklung REEUSEIN Nutzung AuRerbetriebnahme :}

Lebensphasen des Soll-Systems

4 Nutzen der
) Veranderung

-

Kosten der

Verénderung Zeit

Zusatzliche Kosten fur die Veranderung zum Betrachtungszeitpunkt

Durch die Veranderung realisierter Nutzen zum Betrachtungszeitpunkt,
z.B. in Form von Einsparungen

Projektphasen: Initialisierung, Vorstudie, Konzept, Realisierung, Einfihrung

Abbildung 3.4: Kosten und Nutzen infolge der Verédnderung

Die Wirtschaftlichkeit des Projektes wird durch die Gegeniiberstellung der Flachen Nutzen

der Verinderung und Kosten der Verdinderung ausgedriickt. Das Projekt ist wirtschaftlich,

wenn die Nutzenflache grofer als die Kostenfldche ist.

8 Als Null-Variante wird die Variante bezeichnet, ein Projekt nicht umzusetzen - der Ausgangszustand
wird nicht verdndert.
9Es wird angenommen, dass die Betriebskosten des Soll-Systems niedriger als die des Ist-Systems sind.
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Die Ermittlung der zugrunde liegenden Nutzen- und Kostenwerte sowie die Berticksichti-
gung der qualitativen Nutzen- und Kostenkriterien ist Gegenstand der Wirtschaftlichkeits-

betrachtung, welche im folgenden Abschnitt thematisiert wird.

3.2 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Die zentrale Zielsetzung dieses Abschnitts ist es, einen Uberblick iiber die Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung von Organisations- und I'T-Projekten zu geben und die einzelnen Schwer-
punkte vorzustellen. Dadurch soll einerseits das Verstdndnis fiir den Gesamtzusammenhang
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung aufgebaut und andererseits der Einstieg in das folgende

Kapitel erleichtert werden.

3.2.1 Begriffsdefinition

Im Sinne dieser Arbeit umfasst die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung alle Aufgaben und Té-
tigkeiten, deren Durchfiihrung bzw. Ergebnisse eine vollstandige Wirtschaftlichkeitsaussage
ermoglichen. Nach Auffassung des Verfassers ist eine Aussage zur Wirtschaftlichkeit von
Organisations- und IT-Projekten erst vollstdndig, wenn neben der monetiren Vorteilhaf-

tigkeit ebenso die qualitative Vorteilhaftigkeit des Projekts beriicksichtigt wird.

3.2.2 Einordnung im Projektmanagement

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung gehort auf Ebene des Einzelprojekt-Controllings zum
Aufgabengebiet der Projektbewertung (siehe Abschnitt 2.5). Die Projektbewertung stellt
einen projektbegleitenden Prozess dar, der das Projekt in regelméfigen Abstdnden, min-
destens aber am Ende jeder Projektphase, beziiglich vordefinierter Kriterien bewertet. Die
Projektwirtschaftlichkeit ist neben der Machbarkeit des Projektes und den Projektrisiken

eines dieser Kriterien.

3.2.3 Bedeutung und Genauigkeit im Projektverlauf

Die zentrale Zielsetzung eines Unternehmens ist die langfristige Uberlebenssicherung. Uber-
leben ist im Wirtschaftssystem gleichzusetzen mit Liquiditdt. Die Auswahl der Projekte

im Unternehmen muss sich demzufolge an dieser Zielsetzung orientieren.

Fiir die Entscheidungstriager im Unternehmen stellen sich daher schon frith Fragen wie: Was
kostet das Vorhaben - was bringt es? Welche Gewinne und Finsparungen werden erreicht?

Wie rentabel ist der Kapitaleinsatz in das Projekt?

Jedes Projekt muss darauf gepriift werden, ob es die Chancen der Uberlebensfihigkeit
verbessert. Fiir eine eindeutige Entscheidungsfindung vor und nach dem Projektstart ist

die tiberpriifte Gesamtwirtschaftlichkeit somit unerlésslich.
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Bedeutung von Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und -aussage

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ist ein Instrument fiir die
e finanzielle Projektfiihrung,
e die Kldrung des Kostenrahmens (Budget),

e die Unterstiitzung bei der Kontrolle des Projektfortschritts und des Grades der Ziel-

erreichung (Realisierungsphase),

e die Projektabschlussbeurteilung (Einfithrungsphase) und die Beurteilung der reali-

sierten Losung (Nutzungsphase).

Vor allem aber ist die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ein Instrument fiir die Vorbereitung
von Entscheidungen. In Anhang A.5 ist die Bedeutung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

und -aussage im Projektverlauf im Rahmen einer graphischen Ubersicht dargestellt.

Wie bereits erwdhnt stehen Projekte innerhalb des Unternehmens in Konkurrenz zuein-
ander. In der Initialisierungsphase ist die Wirtschaftlichkeitsaussage daher ein wichtiges
Entscheidungskriterium fiir die Aufnahme des Projektes in das Programm der Projekte im

Unternehmen.

Nach der Aufnahme in das Programm der Projekte dient die Wirtschaftlichkeitsaussage
in den Phasen Vorstudie, Konzept und Realisierung als Entscheidungskriterium fir die

Fortsetzung des Projektes.

Im Rahmen der Konzeptphase stellt die Wirtschaftlichkeitsaussage zusétzlich ein Entschei-
dungskriterium bei der Grobselektion der erarbeiteten Lésungsvarianten und der Auswahl

der finalen Losungsvariante dar.

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung unterstiitzt das Projekt, indem sie die Gesamtwirt-
schaftlichkeit sowie die Wirtschaftlichkeit einzelner Projektalternativen vor den Entschei-
dern durch eine fundierte betriebswirtschaftliche Betrachtung belegt, Entscheidungsvor-
schlage ermoglicht und das Projekt bis zum erfolgreichen Abschluss oder bis zum moglichst

frithzeitigen Abbruch begleitet, damit keine Ressourcen verschwendet werden.

Genauigkeit der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung beruht vor allem in der Projektstartphase auf Annah-
men beziiglich der Kosten und des Nutzens und wird erst im Projektverlauf mit zuneh-
mendem Wissen iiber das Projekt exakter. In Anhang A.5 ist die Genauigkeit der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung im Projektverlauf graphisch dargestellt.

Wie die Kurve verdeutlicht, ist die Unsicherheit der Wirtschaftlichkeitsaussage in der In-

itialisierungsphase am grofiten. Die Genauigkeit der groben Schétzungen in der Initiali-
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sierungsphase liegt beispielsweise bei £35%. [Vgl. Kus06, S. 45| Die Unsicherheit kann je

nach Neuigkeitswert des Projektes jedoch auch wesentlich hoher sein.

Die Unsicherheit nimmt im Projektverlauf stetig ab. Durch das steigende Wissen beziig-
lich der Projektziele, der fachlichen bzw. inhaltlichen Kléarung und der Projektplanung
sind von Phase zu Phase genauere Schatzungen der Kosten und Nutzen moglich. In die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung kénnen bereits angefallene Kosten einfliefsen. Vor der Rea-
lisierungsphase sollte eine Genauigkeit von ca. +£10% errechnet werden. [Vgl. Kus06, S.
45]

Im weiteren Projektablauf gilt es die Wirtschaftlichkeitsaussage kontinuierlich zu aktuali-
sieren, um letztendlich zu einem vereinbarten Stichtag im Rahmen einer Erfolgskontrolle
die abschliefsende Wirtschaftlichkeitsaussage zum Projekt zu erstellen. In die abschliefsende
Wirtschaftlichkeitsaussage flieRen die vollstandig angefallenen Projektkosten (Nach- und
Garantiearbeiten sind abgeschlossen) und der bis zum Stichtag abgeschopfte, monetére
Nutzen hochgerechnet bis zum Planungshorizont bzw. bis zum Ende der Nutzungsdauer

der neuen Losung ein.

3.2.4 Gesamtzusammenhang der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Die vorliegende Arbeit verfolgt aufgrund der thematisierten Projektart eine ganzheitliche
Betrachtung der Projektwirtschaftlichkeit. Ganzheitlich bedeutet, dass sowohl die moneté-
re als auch die qualitative Vorteilhaftigkeit von Organisations- und I'T-Projekten betrachtet
wird. Diesem ganzheitlichen Ansatz folgend beinhaltet die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

daher zwei Hauptaufgaben:
e Die Ermittlung der monetéren Vorteilhaftigkeit und

e die Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit.

In Anhang A.6 sind diese zwei Hauptaufgaben im Gesamtzusammenhang der Wirtschaft-

lichkeitsbetrachtung dargestellt.

Die Abbildung zeigt einen Uberblick iiber die Bestandteile der Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung und die zugrunde liegenden Zusammenhinge und Voraussetzungen. Die fiir die Wirt-
schaftlichkeitsaussage notwendigen Voraussetzungen und Inputs sind in der Abbildung
von unten nach oben dargestellt. Sie veranschaulicht somit, welche Projektaktivitdten und
-ergebnisse im Projektverlauf durchgefiihrt bzw. erarbeitet werden miissen, um eine Wirt-

schaftlichkeitsaussage treffen zu konnen.

Grundlegende Voraussetzungen fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sind die Projektor-
ganisation (Wer ist fiir was zustdndig?) und die Projektziele (Was soll wie, bis wann, in
welcher Qualitdt erreicht werden?). Sie bilden u.a. die Basis fiir Projektaktivitéiten, wie
die inhaltliche bzw. fachliche Kldrung und die Projektplanung, welche wiederum selbst das

Fundament fiir iibergeordnete Bestandteile der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung legen.
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Die Ermittlung der monetéaren sowie der qualitativen Vorteilhaftigkeit bilden die Haupt-
bestandteile der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, da deren Ergebnisse zusammen die Wirt-
schaftlichkeitsaussage ergeben. Die zwei Hauptbestandteile liefern zugleich die ersten bei-
den Methodengruppen, die zur Ermittlung der Wirtschaftlichkeit von Organisations- und
IT-Projekten benétigt werden. Die Ermittlung der monetdren Vorteilhaftigkeit erfolgt
durch die Anwendung der Verfahren der Investitionsrechnung. Die sogenannte Wirtschaft-
lichkeitsberechnung stellt die monetarisierten Kosten- und Nutzenwerte eines Projektes
gegeniiber. Das Ergebnis dieser Gegeniiberstellung sind finanzielle Kennzahlen, wie der
Kapitalbarwert, der interne Zinsfufs oder die Amortisationsdauer des Projekts. Die quali-
tative Vorteilhaftigkeit wird durch den Einsatz mehrdimensionaler Verfahren, z.B. mittels
der Nutzwertanalyse, festgestellt. Die mehrdimensionalen Verfahren werden zur Bewer-
tung schwer monetarisierbarer Kosten- und Nutzenkriterien?® herangezogen. Das Ergebnis

dieser Verfahren sind Nutzwert-Punkte oder Vor-/Nachteilslisten.

Wie Anhang A.6 zeigt, sind beide Methodengruppen zunéchst auf entsprechende Inputs
angewiesen. Die Wirtschaftlichkeitsberechnung kann ohne monetarisierte Kosten- und Nut-
zenwerte nicht durchgefiihrt werden. Ebenso verhalt es sich mit der Ermittlung der quali-
tativen Vorteilhaftigkeit mit Hilfe mehrdimensionaler Verfahren, es konnen erst Nutzwert-
Punkte vergeben oder Vor- und Nachteilslisten erstellt werden, wenn Kosten- und Nutzen-

kriterien definiert wurden.

Wirtschaftlichkeitsberechnung

Die fiir die Wirtschaftlichkeitsberechnung notwendigen monetiaren Kosten- und Nutzen-
werte setzen sich aus den einmalig und wiederkehrend anfallenden Kosten und Nutzen des

Projektes zusammen.

Auf der Kostenseite sind dies einerseits die einmalig entstehenden Projektgesamtkosten.
Dazu gehdren Investitionen in Sachmittel und Dienstleistungen, die fiir die Durchfiihrung
der Projekttétigkeiten anfallenden Personalkosten sowie die Kosten fiir das Management
des Projekts. Die Projektgesamtkosten werden im Projektverlauf im Rahmen der Projekt-
planung geschétzt (voraussichtliche Kosten) bzw. durch das Projektcontrolling (tatséchlich
angefallene Kosten) ermittelt. Der Schwerpunkt der Master Thesis wird an dieser Stelle

auf die Methoden der Aufwands- und Kostenschitzung gelegt.

Neben den einmalig anfallenden Projektkosten sind andererseits die wiederkehrenden Be-
triebskosten des Soll-Systems bis zum Ende der voraussichtlichen Nutzungsdauer zu be-
trachten. Dazu gehoren u.a. Kosten fiir den Personalaufwand sowie fiir die Wartung und
Pflege der neuen Losung. Die Betriebskosten sind separat zu betrachten und kénnen bei-

spielsweise durch Soll-Ist-Vergleich von bestehender und neuer Lésung abgeschétzt werden.

208chwer monetarisierbare Kosten- und Nutzenkriterien sind qualitative Projektwirkungen, Ziele oder An-
forderungen, wo der Aufwand fiir die Monetarisierung das Kosten- bzw. Nutzenpotential des Kriteriums
iibersteigt.
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Auf der Nutzenseite sind einmalig realisierte Projektnutzen, wie der Verkauf obsoleter In-
vestitionsobjekte (z.B. Hardware, Softwarelizenzen), zu beriicksichtigen. Auch diese Nutzen

kénnen durch einen Soll-Ist-Vergleich ermittelt werden.

Den wesentlich bedeutenderen Anteil auf der Nutzenseite bilden die wiederkehrenden Nut-
zen. Analog zu den wiederkehrenden Kosten sind auch diese bis zum Ende der voraus-
sichtlichen Nutzungsdauer zu betrachten. Je nach Projektinhalt sind wiederkehrende Pro-
jektnutzen beispielsweise Gewinnsteigerungen oder Kosteneinsparungen bei Personal, Be-
triebsmitteln, Wartung und Pflege oder Gewahrleistung und Kulanz. Die Identifikation und
Monetarisierung dieser Projektnutzen wird durch die Wirkungsanalyse und -bewertung er-

moglicht.

Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit

Fiir die Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit sind entsprechende Kosten- und Nut-
zenkriterien zu definieren. Auch hier wird in einmalige und wiederkehrende Projektkosten

und Projektnutzen unterschieden.

Die Kostenseite setzt sich aus einmalig in Folge der Projektarbeit auftretenden Projektbe-
lastungen und dem wiederkehrend auftretenden Betriebsschaden zusammen. [Vgl. Sch08, S.
100] Ein Projekt belastet die Arbeit in der Linie beispielsweise, wenn eine fiir das Projekt
notwendige Person von seiner Hauptaufgabe abgezogen wird. Ein dauerhafter Betriebs-
schaden kann entstehen, wenn nach Umzug eines Standortes die Kommunikation oder Ab-
stimmung zwischen dem neuen und den bisherigen Standorten aufgrund erhdhter Distanz

erschwert wird, beispielsweise aufgrund ldngerer und damit kostenintensiverer Anreisen.

Die Nutzenseite setzt sich aus dem einmalig anfallenden projektbegleitenden Nutzen und
dem wiederkehrenden Betriebsnutzen zusammen. [Vgl. Sch08, S. 100| Ein Beispiel fiir einen
projektbegleitenden Nutzen ist der Know-how-Gewinn fiir zukiinftige Projekte. Die Erho-
hung der Mitarbeiterzufriedenheit aufgrund einer stark verbesserten Benutzerfreundlichkeit
der neuen IT-Losung kann als Beispiel fiir einen wiederkehrenden Betriebsnutzen herange-

zogen werden.

Monetarisierung qualitativer Kriterien

Obwohl die qualitativen Kosten- und Nutzenkriterien zunichst monetéar weniger greifbar
erscheinen, ist deren Monetarisierung nicht unmdéglich. Der Mehraufwand aufgrund lange-
rer Anreisen zum neuen Firmenstandort kann beispielsweise mit Hilfe des durchschnitt-
lichen jéhrlichen Kommunikationsbedarfs, der Mehrentfernung zum neuen Standort und
dem durchschnittlichen Kraftstoffpreis monetarisiert werden.?! Ob qualitative Kriterien in

eine monetdre Form tiberfithrt werden sollten, ist abhéngig vom Aufwand fiir die Mone-

2! Andere Mehraufwinde, z.B. Zeit, wurden an dieser Stelle aufien vor gelassen.
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tarisierung und dem inh&renten monetéaren Kosten- bzw. Nutzenpotential des Kriteriums.

Es muss also eine klassische Aufwand-Nutzen-Abwigung vollzogen werden.

Vier Schwerpunkte

Aus der bisherigen Erlduterung der Abbildung ergeben sich vier Schwerpunkte fiir die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung: die Wirtschaftlichkeitsberechnung, die Aufwands- und Kos-
tenschdtzung, die Wirkungsanalyse und -bewertung sowie die Ermittlung der qualitativen
Vorteilhaftigkeit. Diese Schwerpunkte werden in den folgenden vier Unterabschnitten néher

erlautert.

3.2.5 Wirtschaftlichkeitsberechnung

Die Wirtschaftlichkeitsberechnung umfasst die rechnerische Beurteilung eines Projektes mit
Hilfe der Verfahren der Investitionsrechnung. Anhand der ermittelten finanziellen Kennzah-
len kann eine Aussage iiber die monetére Vorteilhaftigkeit eines Projektes getroffen werden.
Es wird iiberpriift, ob den durch das Projekt verursachten Investitionen (Auszahlungen)

in der Zukunft entsprechend grofere Geldriickfliisse (Einzahlungen) gegeniiberstehen.

Aufgabe und Zielsetzung

Die Wirtschaftlichkeitsberechnung stellt die monetédren Kosten- und Nutzenwerte eines
Projektes gegeniiber und verdichtet sie zu finanziellen Kennzahlen. Als Betrachtungszeit-
raum ist die Zeitdauer vom Projektstart bis zur Ablésung des Soll-Systems anzusetzen. Zur
Berechnung der finanziellen Kennzahlen werden die statischen und dynamischen Verfahren
der Investitionsrechnung herangezogen. Im Folgenden sind die im Rahmen der Master The-
sis betrachteten statischen und dynamischen Verfahren aufgefiihrt - die durch das jeweilige

Verfahren errechenbaren finanziellen Kennzahlen sind in Klammern angegeben:

e Kostenvergleichsrechnung (durchschnittliche Kosten pro Periode oder Leistungsein-

heit)

e Gewinnvergleichsrechnung (durchschnittlicher Gewinn pro Periode oder Leistungs-

einheit)
e Statische Rentabilitdtsrechnung (durchschnittliche Kapitalrentabilitét)
e Statische Amortisationsrechnung (Amortisationszeit)
e Kapitalbarwertmethode (Kapitalbarwert)
e Interne Zinsfuk-Methode (interne Verzinsung)
e Modifizierte interne Zinsfuk-Methode (gesamthafte Verzinsung)

e Dynamische Amortisationsrechnung (Amortisationszeit)

Master Thesis - André Liebich, 2010 55



KAPITEL 3. WIRTSCHAFTLICHKEITSBETRACHTUNG VON ORGANISATIONS-
UND IT-PROJEKTEN

Die mit Hilfe der Investitionsverfahren ermittelten finanziellen Kennzahlen geben einerseits
Aufschluss iiber die absolute monetére Vorteilhaftigkeit des Projektes (Investition), ande-
rerseits ermoglichen sie den Vergleich des analysierten Projekts mit anderen Projekten des
Unternehmens. Auf Basis der finanziellen Kennzahlen ist auch der Vergleich verschiedener

Losungsvarianten (Investitionsalternativen) innerhalb eines Projektes moglich.

Voraussetzungen

Erst durch die Beschreibung der Projekteigenschaften mit Hilfe von wirtschaftlichen Daten
wird es iiberhaupt moglich, die Verfahren der Investitionsrechnung zur Berechnung der fi-
nanziellen Kennzahlen einzusetzen. [Vgl. RKW08, S. 659] Dafiir miissen zunéchst alle dem
Projekt zuordenbaren Aus- und Einzahlungen ermittelt werden. Um dies zu gewéhrleis-
ten, sind alle Auswirkungen des Projektes auf den Ausgangszustand bzw. das Ist-System
aufzuzeigen und anschlieffend monetér zu bewerten. Wie bereits in Unterabschnitt 3.2.4
erwihnt wurde, ist die Wirtschaftlichkeitsberechnung an dieser Stelle auf die Ermittlung
bzw. Schitzung der einmaligen und wiederkehrenden monetéren Kosten- und Nutzenwerte

angewiesen (siehe auch Unterabschnitte 3.2.6 und 3.2.7).

Nachfolgend sind die wichtigsten Faktoren aufgefiihrt [Vgl. PRO1, S. 81] [Vgl. RKWO08S, S.
659):

e Arbeitsaufwand fiir die Projektarbeit (eigen/fremd)

e Ausgestaltung der Systembestandteile und deren Kosten
e Laufzeit des Projektes

e Nutzungsdauer des entstehenden Systems in Jahren

e Aufwand fiir Betrieb, Wartung und Pflege des Systems
e Riickfliisse aus dem Projekt (monetére Nutzenwerte)

e Zeitliche Einordnung der durch das Projekt bewirkten Aus- und Einzahlungen (Ge-
schéftsjahr)

e Kalkulationszinssatz (siehe Unterabschnitt 4.1.2)

Zuverlassigkeit

Da die Wirtschaftlichkeitsberechnung auf den eingehenden monetéren Kosten- und Nut-
zenwerten aufbaut und lediglich eine Verdichtung des eingehenden Zahlenmaterials vor-
nimmt, ist die Genauigkeit der berechneten finanziellen Kennzahlen direkt abhéngig von
der Verlésslichkeit der eingehenden monetéren Kosten- und Nutzenwerte und den zugrunde

liegenden Voraussetzungen.
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3.2.6 Aufwands- und Kostenschatzung

Die Aufwands- und Kostenschitzung umfasst die Ermittlung der voraussichtlichen Pro-
jektgesamtkosten®? als Input fiir die Wirtschaftlichkeitsberechnung. Zur Ermittlung der
voraussichtlichen Gesamtkosten werden verschiedene Schitzmethoden angewendet, die auf

empirischen, vergleichenden, analytischen oder gemischten Ansitzen basieren.

Aufgabe und Zielsetzung

Die Zielsetzung der Aufwands- und Kostenschitzung ist es, in jeder Projektphase (Initia-
lisierung bis Einfiihrung) eine aktuelle Aussage zur Hohe der voraussichtlichen Projektge-
samtkosten zu treffen. Zur Schiatzung der Projektkosten ist die Anwendung entsprechender
Schatzmethoden unerlésslich. Im Rahmen der Master Thesis werden die folgenden Metho-
den betrachtet:

e COCOMO II (Aufwandsschétzung in der Softwareentwicklung)

e Funktionswertmethode (Aufwandsschétzung in der Softwareentwicklung)
e EDB-Methode

e Prozentsatzmethode

e Multiplikatormethode

e Einzelbefragung

e Mehrfachbefragung

e Delphi-Methode

e Schéatzklausur

Voraussetzungen

Die Anwendbarkeit sowie die Ergebniszuverldssigkeit der Aufwands- und Kostenschétzme-
thoden sind mafgeblich abhéngig vom aktuellen Wissensstand im Projekt, insbesondere
von der Projektplanung, der inhaltlichen bzw. fachlichen Kléarung sowie den Projektzielen.
Die Mindestvoraussetzung fiir den Grofteil der Schétzmethoden ist die Definition von Ar-
beitsumfiangen (Arbeitspakete, Teilaufgaben, Teilprojekte) im Rahmen der Projektplanung
(Allgemeines Phasenmodell: Vorstudie). Die Definition der Arbeitsumfénge ist wiederum
abhéngig von den im Problemlésungsprozess gewonnen Erkenntnissen, wie dem Zielkatalog

und grob definierten Losungswegen.

22Die Projektgesamtkosten ergeben sich aus der Addition der Kosten jedes einzelnen Arbeitspakets (siehe
Abschnitt 2.4 Projektplanung, Kostenplanung). Die Arbeitspaketkosten bestehen im Wesentlichen aus
den Kosten fiir die notwendigen Sachmittel, Dienstleistungen und den Zeitaufwand des eingesetzten
Personals. Zur Ermittlung der Personalkosten wird der anfallende Zeitaufwand mit dem entsprechenden
Kostensatz der jeweiligen Ressource multipliziert.
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Die Schatzung der Projektkosten in der Phase der Projektinitialisierung, d.h. unabhén-
gig von der Definition von Arbeitsumféngen, ist durch Einsatz entsprechender Methoden
(EDB-Verfahren, Methoden der Expertenbefragung) moglich. Diese Methoden setzen je-
doch Erfahrungen aus bereits abgeschlossenen vergleichbaren Projekten voraus. Ohne Er-
fahrungswerte aus vergangenen Projekten kann keine Schatzung der Projektkosten durch-
gefithrt werden - der Projektleiter muss in diesem Fall ,auf Sicht fahren* und dem Auf-
traggeber verdeutlichen, dass aktuell noch keine methodisch fundierte Wirtschaftlichkeits-

aussage getroffen werden kann.??

Zuverlassigkeit

Die vorangegangenen Erlauterungen verdeutlichen, dass die Zuverléssigkeit der Ergebnisse
der Aufwands- und Kostenschitzung analog zur Wirtschaftlichkeitsberechnung abhéngig
von der Giite der Inputs und Voraussetzungen ist. Die Schitzgenauigkeit der Projektkos-
ten ist direkt abhéngig von der Detaillierung der Projektplanung und der Verfiigbarkeit

projektrelevanter Erfahrungswerte.

3.2.7 Wirkungsanalyse und -bewertung

Die Wirkungsanalyse und -bewertung erméglicht die pro- und retrospektive Betrachtung
der Auswirkungen auf das Unternehmen, welche infolge der Umsetzung des Projektes auf-
treten. Im Mittelpunkt der Wirkungsanalyse und -bewertung steht die Identifizierung,
Quantifizierung und Monetarisierung der bis zum Ende der voraussichtlichen Nutzungs-
dauer wiederkehrenden Nutzen (Projektwirkungen mit positiver Ergebniswirksamkeit??)
eines Organisations- und IT-Projektes. Wahrend der Analyse und Bewertung kénnen je-
doch auch potenzielle monetire Kostenwerte (Projektwirkungen mit negativer Ergebnis-

wirksamkeit) offengelegt werden.?>

Zielsetzung

Die vordergriindige Zielsetzung der Wirkungsanalyse und -bewertung ist es, in jeder Pro-
jektphase sowie nach Abschluss des Projektes zusammen mit den einmaligen monetéren
Nutzenwerten eine aktuelle Aussage beziiglich der Grofenordnung und des zeitlichen An-
falls?6 der potenziell?” bzw. tatsichlich?® erzielten monetiren Projektnutzen oder Riick-

fliisse zu treffen.

#3Telefonat mit Heinz Scheuring (Autor von [Sch08]) am 28. September 2009

24Die Wirkung fiihrt zu einer positiven oder negativen Veranderung des Jahresiiberschusses.

25Beispiel: Die Beschleunigung eines Teilprozesses fithrt zur Entstehung von Pufferlagern und damit zu
hoheren Lagerbestdnden, weil der Folgeprozess nicht ebenfalls schneller arbeitet.

26friihester bzw. spatester Zeitpunkt

27prospektive Betrachtung der Projektauswirkungen

28retrospektive Betrachtung der Projektauswirkungen
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Bei der Analyse und Bewertung ist zu beachten, dass nur Sachverhalte betrachtet werden
diirfen, die sich in der Zukunft dndern lassen. [Vgl. Kus06, S. 303]

Wirkungsweise von Projekten

Nach Brandt breiten sich die von Projekten und deren Mafinahmen hervorgerufenen Wir-
kungen im Unternehmen wellenférmig aus. Dies geschieht infolge sogenannter Wirkungs-
ketten, die sich in der Regel bottom-up, das heifst von der untersten bis zur héchsten
Prozessebene im Unternehmen fortpflanzen. [Vgl. Bra04, S. 67f] In Abbildung 3.5 ist die

Ausbreitung der Wirkungen im Unternehmen dargestellt.

Der Ausgangspunkt einer jeden Wirkungskette im Unternehmen ist eine direkte Wirkung
(Primérwirkung), z.B. die verbesserte Kommunikation und Abstimmung zwischen Mit-
arbeitern, in einem Vorgang. Diese direkte Wirkung kann indirekte Wirkungen in an-
deren Vorgéngen und/oder Subprozessen (Sekundérwirkungen), beispielsweise eine redu-
zierte Fehlerhiufigkeit, und/oder in anderen Hauptprozessen (Tertidrwirkung), z.B. die
Verminderung des Nacharbeitsaufwands, hervorrufen. Die Verbindung zwischen der direk-
ten Wirkung und den daraus resultierenden indirekten Wirkungen wird als Wirkungskette

bezeichnet.

Unternehmensebenen

Hauptprozessebene
z.B. Produktion, Vertrieb
(Unternehmen, Markt)

‘ Indirekte Wirkungen |

Subprozessebene
z.B. Montage
(Abteilung,gBereich) Indirekte erkungen

| Indirekte Wirkungen ‘ | Indirekte Wirkungen ‘

Vorgangsebene

z.B. Montagevorbereitung \ : : /
(Arbeitsplatz) ‘ Direkte Wirkungen |

Abbildung 3.5: Ausbreitung der Wirkungen im Unternehmen (in Anlehnung an Brandt)

Quelle: [Vgl. Bra04, S. 68|

Die vorangegangenen Erlduterungen zur Ausbreitung der Wirkungen im Unternehmen und
die in Abschnitt 3.1 geschilderten Ziele von Organisations- und IT-Projekten zeigen, dass
es notwendig ist, die Prozessebene eines Unternehmens zu betrachten, um zuverlassige
und quantifizierbare Daten iiber die Wirkungen von Organisations- und IT-Projekten zu

gewinnen.

Master Thesis - André Liebich, 2010 59



KAPITEL 3. WIRTSCHAFTLICHKEITSBETRACHTUNG VON ORGANISATIONS-
UND IT-PROJEKTEN

Projektwirkungen

Die Nutzen, die von Organisations- und I'T-Projekten fiir das Unternehmen erzielt werden

sollen, untergliedern sich in drei Kategorien:
e hoherer Umsatz,
e geringere Gesamtkosten sowie

e geringeres Umlaufvermogen.

Diese drei Kategorien stellen allesamt direkt ergebniswirksame, monetére ,End-Nutzen
dar. Die direkten und indirekten Wirkungen, die durch das Projekt verursacht werden,
lassen sich jedoch meist nicht unmittelbar monetarisieren - sie miissen in der Regel erst in

die aufgefiihrten ,,End-Nutzen umgewandelt werden.

Die direkten und indirekten Wirkungen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Monetarisier-

barkeit in
e direkt monetédr messbare,
e indirekt monetir messbare und

e schwer monetar messbare Wirkungen.

Zu den direkt monetir messbaren Wirkungen gehoren beispielsweise geringere Kosten

fiir Wartungsvertrige?® oder geringere Aufwendungen fiir Lohne und Gehélter.

Indirekt messbare Wirkungen sind zum Beispiel Produktivitatssteigerungen durch re-
duzierte Durchlaufzeiten von Prozessen. Die Ergebniswirksamkeit dieser Wirkungen muss
jedoch erst aufgezeigt werden, etwa durch die Verringerung von bestehenden oder die Kom-
pensierung von neuen Stellen, die durch das Wachstum des Unternehmens notwendig wé-

ren. [Vgl. Bru09, S. 89]

Zu den schwer monetar messbaren Wirkungen eines Organisations- und I'T-Projektes
zéhlen beispielsweise der Imagegewinn und die hohere Mitarbeiterzufriedenheit. In der Li-
teratur werden diese Wirkungen fast ausnahmslos als nicht monetdir messbar bezeichnet.
Wie in Unterabschnitt 3.2.4 bereits erwéhnt wurde, ist die Monetarisierung dieser Wirkun-
gen aber durchaus moglich®?, es muss jedoch immer die Abwigung getroffen werden, ob
der Aufwand fiir die Monetarisierung hinsichtlich der Entscheidungsfindung gerechtfertigt

ist oder nicht.

29Geringere Kosten fiir Wartungsvertrige sind typische Wirkungen von Organisationsprojekten mit IT-
Anteil, bei dieser Kombination ist es sinnvoll, im Rahmen der Wirkungsanalyse und -bewertung in
geschéftsspezifische und IT-spezifische Wirkungen zu unterscheiden.

3%In Unterabschnitt 4.3.3 wird eine Methode vorgestellt, die die Voraussetzung fiir die Monetarisierung
derartiger Wirkungen schafft.
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Aufgaben und allgemeine Vorgehensweise

Wie bereits erwdhnt, beinhaltet das Aufgabenfeld der Wirkungsanalyse und -bewertung
die Identifikation, Quantifizierung und Monetarisierung der Projektwirkungen im Unter-
nehmen. Aufbauend auf diesen drei Aufgaben sowie der zuvor geschilderten Wirkungsweise
von Projekten kann eine allgemeine Vorgehensweise fiir die Analyse und Bewertung von

Projektwirkungen in die folgenden drei Schritte eingeteilt werden:
1. Analyse: Identifikation der Wirkungen

2. Quantitative Bewertung: Quantifizierung der identifizierten Wirkungen mittels Mess-

kriterien

3. Monetéire Bewertung: Ubersetzung der quantifizierten Wirkungen in monetére Gro-

Ben

Analyse Die Analyse umfasst die Auswahl der durch das Projekt betroffenen Hauptpro-
zesse sowie die Identifikation und Lokalisierung der direkten und indirekten Wirkungen.
Abhéngig vom konkreten Projektinhalt kann die Auswahl der betroffenen Hauptprozes-
se einen oder auch mehrere Hauptprozesse betreffen. Eine wesentliche Voraussetzung fiir
die Identifikation und Lokalisierung der Wirkungen ist die Zerlegung der Hauptprozesse
mittels Prozessanalyse (siehe Unterabschnitt 4.3.1). Das Ergebnis der Zerlegung ist das
sogenannte Prozessmapping®! [Vgl. Bra04, S. 69f]

Mit Hilfe des Prozessmappings werden im Anschluss zundchst die direkten Wirkungen (Pri-
mérwirkungen) des Projektes in den zuvor ausgewahlten Hauptprozessen identifiziert und
lokalisiert, das heiftt, es werden unmittelbare, durch das Projekt entstehende Verdnderun-
gen an Vorgéngen betrachtet. Im Vorgang Bestellformularbearbeitung fiihrt die Mafnahme
Standardisierung beispielsweise zu einer Reduzierung einzeln zu bearbeitender Auftrags-
merkmale und somit zu einer Vereinfachung fiir den jeweiligen Bearbeiter des Auftrags.
[Vgl. Bra04, S. 69|

Wenn die Primédrwirkungen des Projektes aus der Prozessanalyse vorliegen, werden die
abhéngigen indirekten Sekundér- und Tertidrwirkungen identifiziert und lokalisiert. Die
Ableitung dieser Wirkungen erfolgt durch den Aufbau von Wirkungsketten, die inner-
und auferhalb eines Hauptprozesses angesiedelt sein konnen (siehe Unterabschnitt 4.3.2).
Die zuvor beschriebene Primérwirkung verursacht beispielsweise zwei Sekundérwirkungen:
Zum einen verkirzt sich im Hauptprozess Auftragsmanagement die Bearbeitungszeit fiir
Auftrdge und zum anderen sinkt die Fehlerrate bei der Auftragsbearbeitung. [Vgl. Bra04,
S. 69] Im Weiteren initiiert die verdnderte Fehlerrate Tertiarwirkungen im Hauptprozess

Produktion, der notwendige Anderungsaufwand in Form von Nacharbeit sinkt.

31Das Prozessmapping stellt die Prozesse und ihre Abhéngigkeiten in der Prozesskette grafisch dar.
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Quantitative Bewertung Zur Messung der identifizierten Wirkungen werden Prozess-
kennzahlen®? herangezogen. Die Prozesskennzahlen liegen entweder bereits vor oder miis-
sen erst mit prozessnahen Experten ausgewéhlt und definiert werden. Kennzahlen werden
in zwei Hauptgruppen unterschieden: quantitative und qualitative. Quantitative Prozess-
kennzahlen sind beispielsweise Durchlaufzeiten, Fehlerraten oder Lagerbestdnde. Beispiele
flir qualitative Kennzahlen sind Mitarbeiterzufriedenheit, Kundenzufriedenheit oder auch
das Unternehmensimage. |Vgl. Bra04, S. 73|

Die quantitativen Prozesskennzahlen stellen zwar indirekt monetédr messbare, gleichwohl
aber sofort greifbare Zahlenwerte dar. Bei der prospektiven Betrachtung der Projektwir-
kungen sind sie zur Operationalisierung der Projektziele heranzuziehen. Die wihrend der
Zielformulierung festgelegten Soll-Kennzahlen werden dann im Rahmen der monetiren
Bewertung in monetédre Nutzenwerte tiberfithrt. Bei der retrospektiven Betrachtung der
Projektwirkungen erfolgt die Messung der Wirkungen durch Vorher-Nachher-Vergleich der

Kennzahlen.

Die qualitativen Kennzahlen galten in der Literatur bisher als nicht monetér bewertbar,
weil deren Verdnderung von einer Vielzahl moglicher Einflussfaktoren abhéngig ist. Zu
deren Bewertung werden daher in der Regel Methoden wie die Nutzwertanalyse (siche Un-
terabschnitt 4.4.2) herangezogen. In Kapitel vier wird mit der sogenannten Finflussmatriz
eine Methode vorgestellt, die es ermoglicht, qualitative Kennzahlen in monetére Grofsen
zu iiberfithren. Da der Aufwand fiir die Uberfithrung unter Umstéinden sehr hoch sein
kann, werden qualitative Kennzahlen im Rahmen der Master Thesis als schwer monetdr
bewertbar bezeichnet. Die Anstrengungen fiir die Monetarisierung schwer monetéir bewert-
barer Kennzahlen miissen in jedem Fall in einem sinnvollen Verh&ltnis zum monetiren

Nutzenpotential der jeweiligen Kennzahl stehen.

Monetidre Bewertung Ziel dieser Bewertung ist es, mit Hilfe einfacher mathematischer
Modelle so viele der ermittelten Kennzahlen wie moglich monetér zu bewerten.?? Hier-
bei wird in Wirkungen unterschieden, die unmittelbar finanziell bewertet vorliegen (z.B.
Kosteneinsparungen) und Wirkungen, die noch monetir bewertet werden miissen (z.B.

Produktivitatsgewinne infolge von Durchlaufzeiteinsparungen). [Vgl. Bra04, S. 74|

Die Ergebnisse der Einflussmatrix nehmen im Rahmen der monetéren Bewertung eine ge-
sonderte Stellung ein, da diese schon monetére Grofen enthalten. Zur endgiiltigen moneté-

ren Bewertung ist auch bei dieser Methode die Erstellung eines Finanzmodells notwendig.

32Prozesskennzahlen (PKZ) geben Auskunft iiber die Leistungsfihigkeit von Prozessen. Mittels PKZ kon-
nen Prozesse so gesteuert werden, dass wenig Ressourcen verbraucht, geringe Kosten verursacht, die an
sie gestellten Ziele erreicht und die Unternehmensstrategie unterstiitzt wird.

33Die Struktur der mathematischen Modelle ist abhingig vom konkreten Anwendungsfall. Die Ergebnis-
wirksamkeit von Durchlaufzeiteinsparungen kann beispielsweise anhand der Verringerung von bestehen-
den Stellen in monetire Grofen iiberfiihrt werden. Die Modelle miissen die Zusammenhénge, die zur
Monetarisierung der Kennzahlen fiihren, iibersichtlich darstellen, damit die Rechnungen von den Ent-
scheidern nachvollzogen werden kénnen.
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Voraussetzungen

Die Mindestvoraussetzungen fiir die Durchfithrung der Wirkungsanalyse und -bewertung
sowie fiir die Anwendung der zugrunde liegenden Methoden stellen die Definition des Grob-
ziels und die nachfolgende Abgrenzung des Projektgegenstandes dar. Im Rahmen der Pro-
jektabgrenzung (Problemlosungsprozess - Zielsuche: Situationsanalyse) miissen die Haupt-
prozesse identifiziert werden, die Stellhebel zur Erreichung des Grobziels enthalten. Die
betroffenen Prozesse miissen bis auf die Vorgangsebene zerlegt und die zur Erreichung des
Grobziels relevanten Prozesskennzahlen identifiziert werden. Falls noch keine Prozesskenn-

zahlen definiert wurden, ist dies im Rahmen der Prozessanalyse nachzuholen.

Die Prozessanalyse tragt entscheidend zur Zielformulierung bei, da die Detailziele mittels
der Prozesskennzahlen operationalisiert werden kénnen. Die Umsetzung der Detailziele
entspricht den durch das Projekt zu realisierenden direkten Wirkungen. Aufbauend auf
den direkten Wirkungen kénnen im Anschluss mittels der Methode der Wirkungsketten
die indirekten Wirkungen im Unternehmen ermittelt werden. Die Prozessanalyse ist somit

eine direkte Voraussetzung fiir die Anwendung der Wirkungsketten.

Die mittels Prozessanalyse und Wirkungsketten festgestellten qualitativen Wirkungen stel-

len Inputs fiir Untersuchungen mit Hilfe der Einflussmatrix dar.

An dieser Stelle sei den folgenden Kapiteln vorweggenommen, dass die Methoden der Wir-
kungsanalyse und -bewertung nicht unabhéngig voneinander angewendet werden konnen.
Diese Methoden erméglichen nur im Zusammenspiel eine vollstédndige Betrachtung der

moglichen Nutzenpotentiale.

Zuverlassigkeit

Analog zur Wirtschaftlichkeitsberechnung sowie der Kosten- und Aufwandsschitzung ist
auch die Zuverlassigkeit der Wirkungsanalyse und -bewertung direkt abhéngig von der Gii-
te der eingehenden Informationen. Auf Basis unrealistischer Ziele moge sich beispielsweise
ein hoher monetdarer Nutzen prognostizieren, die retrospektive Betrachtung wird diesen

jedoch kaum bestatigen.

3.2.8 Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit

Die Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit umfasst die Gegeniiberstellung verschie-
dener Entscheidungsalternativen (Projekt und Null-Variante oder verschiedene Losungsva-
rianten, etc.) mit Hilfe mehrdimensionaler Verfahren. Das Ergebnis der mehrdimensionalen
Verfahren sind Vor- und Nachteilslisten oder Nutzwert-Punkte, die eine Aussage iiber die

qualitative Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsalternativen erlauben.
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Aufgabe und Zielsetzung

Die Aufgabenstellung der Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit ist es, die quali-
tativen Vor- und Nachteile der Entscheidungsalternativen zu untersuchen, zu bewerten
(Nutzwertanalyse) und darzustellen. Die Untersuchung stiitzt sich dabei auf schwer mo-
netarisierbare Kosten- und Nutzenkriterien, d.h. alle entscheidungsrelevanten Faktoren,
die nicht mit einem vertretbaren Aufwand monetarisiert werden konnten und somit auch
nicht in die Wirtschaftlichkeitsberechnung einfliefsen kénnen. Analog zur Wirtschaftlich-
keitsberechnung umfasst der Betrachtungszeitraum die Zeitdauer vom Projektstart bis zur

Ablésung des Soll-Systems.

Zur Untersuchung der Entscheidungsalternativen werden die Verfahren der Argumenten-
bilanz und der Nutzwertanalyse herangezogen. Beide Verfahren sind mehrdimensional, d.h.
sie ermoglichen im Gegensatz zur Wirtschaftlichkeitsberechnung, welche nur die monetére

Dimension betrachtet, die Beriicksichtigung mehrerer entscheidungsrelevanter Kriterien.

Mit der Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit wird die Zielsetzung verfolgt, einer-
seits Aufschluss tiber die qualitative Vorteilhaftigkeit des durchzufiithrenden Projekts im
Vergleich zur Null-Variante zu geben und andererseits die Auswahl der qualitativ vorteil-
haftesten projektinternen Alternativen (Beispiele: Wahl der finalen Realisierungsvariante

oder der besten Einfithrungsvorgehensweise) zu ermoglichen.

Voraussetzungen und Zuverlassigkeit

Um die mehrdimensionalen Verfahren zur Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit
anwenden zu konnen, miissen zuvor die schwer monetarisierbaren Kosten- und Nutzenkri-
terien identifiziert bzw. definiert werden. Als Kosten- und Nutzenkriterien werden positi-
ve und negative Projektwirkungen (z.B. die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit oder
die Verursachung eines hoheren Kommunikationsaufwands) und Detailziele oder Anfor-
derungen (z.B. die Qualitdt der Benutzerfithrung einer zu beurteilenden Softwarelosung)

herangezogen.

Die Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit umfasst die Untersuchung, Bewertung
und Auflistung der Wirkungen und Eigenschaften verschiedener Entscheidungsalternati-
ven in Abhéngigkeit von den eingehenden Kosten- und Nutzenkriterien. Die Auswahl der
qualitativen Kosten- und Nutzenkriterien ist, wie die Ermittlung der qualitativen Vorteil-
haftigkeit selbst (siehe Abschnitt 4.4), sehr subjektiv. Dieser Aspekt muss in Bezug auf die

Zuverlassigkeit der Ergebnisse stets beachtet werden.
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Abbildung 4.1: Methodeniibersicht

Die im vorherigen Kapitel angegebenen Methoden fiir die Anwendung in den einzelnen
Schwerpunkten der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung werden in diesem Kapitel erldutert. In
Abbildung 4.1 sind die Methoden in ihrer Gesamtheit aufgefiihrt. An dieser Stelle sei

65



KAPITEL 4. METHODEN FUR DIE BETRACHTUNG DER
PROJEKTWIRTSCHAFTLICHKEIT

bemerkt, dass diese Auswahl verfiigharer Methoden keinen Anspruch auf Vollstéandigkeit
erhebt. Bei der Wahl der Methoden wurde darauf geachtet, dass diese grundsétzlich fir
die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von Organisations- und I'T-Projekten geeignet und
in der Literatur ausreichend beschrieben sind, um einerseits die Praxistauglichkeit sicher-

zustellen und andererseits die in Kapitel fiinf folgende Bewertung zu ermdoglichen.

Es werden insgesamt 22 Methoden vorgestellt, deren Vor- und Nachteile hervorgehoben,
Anwendungsgebiete bzw. -situationen im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung auf-

gezeigt und abschliefsend in das allgemeine Phasenmodell eingeordnet.

Hinweise zur Einordnung der Methoden in das allgemeine Phasenmodell

Um die Ubersichtlichkeit zu wahren, erfolgt die Einordnung der Methoden in das allgemei-
ne Phasenmodell (Ubersicht siche Anhang A.7) anhand der Inhalte der einzelnen Phasen
(sieche Unterabschnitt 3.1.4). Hierbei ist zu beachten, dass die Methoden in Bezug auf die
Anwendung in der Realitét keiner fixen Phasenzuordnung unterliegen. Die Anwendbarkeit
der Methoden ist stets abhéngig von den methodenspezifischen Voraussetzungen und In-
puts. Diese konnen in der Realitdt im Vergleich zum allgemeinen Phasenmodell je nach

individuellem Projektfortschritt eher oder spéiter gegeben sein.

4.1 Verfahren der Investitionsrechnung

Die Verfahren der Investitionsrechnung werden in zwei Gruppen unterschieden: die sta-
tischen und die dynamischen Verfahren. Sie unterscheiden sich in der Beriicksichtigung
des zeitlichen Anfalls der mit einer Investition verbundenen Ein- (Nutzenwerte) und Aus-
zahlungen (Kostenwerte) sowie der Beriicksichtigung der Opportunititskosten®*. Die stati-
schen Verfahren, deren Grundlage nur eine einzige (Durchschnitts-)Periode ist, beriicksich-
tigen den zeitlichen Anfall und die Opportunitétskosten nicht. Die dynamischen Verfahren
hingegen ermoglichen dies durch den Einsatz verschiedener Modelle zur Verzinsung der

Ein- und Auszahlungen.

4.1.1 Statische Verfahren

Alle statischen Verfahren der Investitionsrechnung sind dadurch gekennzeichnet, dass im-
mer nur eine Zeitperiode betrachtet wird. Eine statische Methode rechnet entweder mit
den Zahlungsflisssen der ersten Periode oder mit denen einer fiktiven Durchschnittsperi-
ode, welche als solche zu keiner Zeit real eintritt. [Vgl. Tas08, S. 81| Es wird unterstellt, dass
die angenommenen Zahlungsfliisse {iber den Betrachtungszeitraum hinweg moglichst gleich
bleiben. [Vgl. SOPO08, S. 457| Die statischen Verfahren werden im Folgenden vorgestellt.

34Die Opportunitétskosten umfassen die Verzinsung, die mit der besten unterlassenen Alternative erreicht
werden konnte.
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Kostenvergleichsrechnung

Die Kostenvergleichsrechnung betrachtet ausschliefslich die entstehenden Kosten der zu ver-
gleichenden Investitionsalternativen. Zielsetzung ist die Ermittlung der kostengiinstigsten
Alternative. Der Vergleich umfasst entweder die durchschnittlichen Kosten einer bestimm-
ten Periode (z.B. Monat, Geschéftsjahr, Nutzungsdauer bzw. Laufzeit der Investition) oder
die durchschnittlichen Kosten je Leistungseinheit (z.B. pro bearbeitetem Vorgang). Beim
Vergleichsmafsstab durchschnittliche Kosten je Leistungseinheit ist eine Prognose der zu-

kiinftigen Anzahl von Leistungseinheiten notwendig.

Aufgrund der reinen Kostenbetrachtung ist mit der Kostenvergleichsrechnung die absolute
Vorteilhaftigkeit einer Alternative nicht ermittelbar. Eine Alternative ist jedoch relativ
vorteilhaft, wenn ihre Kosten geringer sind als die Kosten einer oder mehrerer anderer
Alternativen. Fiir den Vergleich wird vorausgesetzt, dass die Laufzeit der Alternativen
gleich und die mit den jeweiligen Alternativen verbundenen Erlose identisch sind oder fiir
den Vergleich keine Rolle spielen. Letzteres ist beispielsweise bei der Gegeniiberstellung

der Kosten pro Vorgang zwischen einem Ist-Prozess und einem Soll-Prozess der Fall.

Vor- und Nachteile Das Verfahren der Kostenvergleichsrechnung hat folgende positive

und negative Aspekte:
+ einfach und schnell anwendbar
+ die Ergebnisse sind leicht interpretierbar

+ geringe Anforderungen an das Datenmaterial (keine periodengerechte Zuordnung der

Zahlungen notwendig)

+ ermoglicht einen schnellen Uberblick iiber verschiedene Szenarien bzw. eine erste

Einschétzung eines Projektes in Form einer groben Naherung [Vgl. RKWO08, S. 660]

- Vernachlassigung des zeitlichen Anfalls der Kosten - die Methode ist daher rein be-
triebswirtschaftlich nur fiir Mafinahmen mit unterjihrigen Auswirkungen geeignet
[Vgl. Din04, S. 92]

- rechnet bei Betrachtung mehrerer Perioden mit den Kosten einer fiktiven Durch-
schnittsperiode [Vgl. Tas08, S. 81ff|

- die Voraussetzung identischer Erlose schrinkt die Einsetzbarkeit deutlich ein

- die reine Kostenbetrachtung ermdoglicht keine Ermittlung der absoluten Vorteilhaf-

tigkeit einer Alternative

Dingel bemerkt in [Din04, S. 92| zu Recht, dass die Vereinfachung der statischen Verfahren
aufgrund der Nichtberiicksichtigung des zeitlichen Anfalls der Zahlungen sowie der Oppor-
tunitétskosten Unschérfen im Ergebnis erzeugt. Aus rein betriebswirtschaftlicher Sicht sind

sie daher, aufser bei Investitionen mit Laufzeiten von einem Jahr und kiirzer, nicht anwend-
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bar. [Vgl. Din04, S. 92| Nichtsdestotrotz ist der Verfasser der Meinung, dass die statischen
Methoden zumindest fiir die Ermittlung der relativen Vorteilhaftigkeit verschiedener Al-
ternativen anwendbar sind, wenn davon ausgegangen werden kann, dass alle betrachteten

Alternativen absolut wirtschaftlich sind.

Anwendungsmaoglichkeiten Aufgrund der bereits erwdhnten Vor- und Nachteile ist die
Kostenvergleichsrechnung nur fiir eine grobe Vorbetrachtung unterschiedlicher Alternati-
ven oder Szenarien anwendbar, zum Beispiel bei der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von
einem bestehenden System oder Prozess (Null-Variante) und einer oder mehrerer poten-
zieller Soll-Varianten (Soll-Ist-Vergleich), wo die Entscheidung iiber die Initiierung eines
Projektes mafsgeblich {iber Kostenaspekte getroffen werden soll. Neben dem Vergleich mit
der Null-Variante lésst sich das Verfahren mit den gleichen Einschrénkungen fiir die Ge-

geniiberstellung verschiedener Losungsanséitze oder -varianten einsetzen.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor geschilderten Anwendungsmoglich-
keiten wird das Verfahren der Kostenvergleichsrechnung der Initialisierungsphase (Ver-
gleich mit der Null-Variante) sowie der Phase der Vorstudie und der Konzeption (Gegen-

iberstellung verschiedener Losungsansitze oder -varianten) zugeordnet.

Gewinnvergleichsrechnung

Die Gewinnvergleichsrechnung ist eine Erweiterung der Kostenvergleichsrechnung. Sie be-
zieht neben der Kostenseite auch die Seite der Erlose in die Betrachtung ein. Zielsetzung
ist die Ermittlung der Alternative mit dem héchsten Gewinn. Der Vergleich umfasst entwe-
der den durchschnittlichen Gewinn einer bestimmten Periode oder den durchschnittlichen
Gewinn je Leistungseinheit. Dieser wird aus der Differenz zwischen Erlésen und Kosten

ermittelt.

Die Ermittlung der absoluten Vorteilhaftigkeit einer Alternative ist durch die Beriicksich-

tigung der Erlose bei der Gewinnvergleichsrechnung gegeben.

Eine Alternative ist absolut vorteilhaft, wenn ihr Gewinn grofer als Null ist. Relativ vor-
teilhaft ist eine Alternative, wenn ihr Gewinn grofer ist als der Gewinn einer oder mehrerer
anderer Alternativen. Die Gewinnvergleichsrechnung kann jedoch nur eine klare Aussage
iiber die relative Vorteilhaftigkeit machen, wenn die Laufzeit der betrachteten Alternativen
sowie die Hohe des Kapitaleinsatzes identisch sind. Bei unterschiedlich hohen Kapitalein-
sdtzen muss zusatzlich die Rentabilitdt der Investitionsalternativen betrachtet werden, bei

verschiedenen Laufzeiten zusatzlich die Amortisationszeit.
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Vor- und Nachteile Das Verfahren der Gewinnvergleichsrechnung hat folgende positive

und negative Aspekte:
+ einfach und schnell anwendbar
+ die Ergebnisse sind leicht interpretierbar

+ geringe Anforderungen an das Datenmaterial (keine periodengerechte Zuordnung der

Zahlungen notwendig)

+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden, da sowohl

Erlose als auch Kosten beriicksichtigt werden

+ erméglicht einen schnellen Uberblick iiber verschiedene Szenarien bzw. eine erste

Einschétzung eines Projektes in Form einer groben Naherung [Vgl. RKWO08, S. 660]

- Vernachlassigung des zeitlichen Anfalls der Kosten und Nutzen sowie der Opportu-
nitdtskosten - die Methode ist daher rein betriebswirtschaftlich nur fiir Mafnahmen

mit unterjahrigen Auswirkungen geeignet [Vgl. Din04, S. 92|

- rechnet bei Betrachtung mehrerer Perioden mit den Erlésen und Kosten einer fiktiven
Durchschnittsperiode [Vgl. Tas08, S. 81ff]

- relative Betrachtung von Alternativen mit stark unterschiedlichen Kosten bewirkt
zusitzliche Unschérfe in der Betrachtung [Vgl. Mer90, S. 144]; fir eine klare Aussage

muss zusatzlich die Rentabilitdt berechnet werden

- relative Betrachtung von Alternativen mit unterschiedlichen Laufzeiten erfordert zu-
sétzlich die Berechnung der Amortisationszeit, um eine klare Aussage iiber die Vor-

teilhaftigkeit zu erhalten

Analog zur Kostenvergleichsrechnung unterliegt auch die Gewinnvergleichsrechnung den
Schwichen der statischen Verfahren und den daraus resultierenden Unschérfen. Werden
Alternativen mit stark unterschiedlichen Kosten, z.B. in der Anschaffung, miteinander
verglichen, erhoht sich die Unschérfe der Betrachtung weiter. So wird in der Regel von
Investitionen mit einer héheren Kapitalbindung auch ein groferer Gewinn erwartet als
bei einer Alternative mit niedrigerer Kapitalbindung. [Vgl. Mer90, S. 144] Ebenso verhélt
es sich bei Unterschieden in der Laufzeit, denn Alternativen mit gleich hohem Gewinn
und identischem oder unterschiedlichem Kapitaleinsatz erscheinen bei verschieden langen

Laufzeiten allesamt gleich vorteilhaft.

Anwendungsmoglichkeiten Die Gewinnvergleichsrechnung ist unter Berticksichtigung der
genannten Nachteile ebenso wie die Kostenvergleichsrechnung nur fiir eine grobe Vorbe-
trachtung unterschiedlicher Alternativen (Soll-Ist-Vergleich oder Gegeniiberstellung ver-

schiedener Soll-Varianten) anwendbar.
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Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor geschilderten Anwendungsmoglich-
keiten wird das Verfahren der Gewinnvergleichsrechnung der Initialisierungsphase (Soll-
Ist-Vergleich) sowie der Phase der Vorstudie und der Konzeption (Gegeniiberstellung ver-

schiedener Losungsansétze oder -varianten) zugeordnet.

Statische Rentabilitdtsrechnung

Die Zielsetzung der statischen Rentabilitdtsrechnung ist die Ermittlung der Alternative mit
der hochsten Rentabilitéat. Als Vergleichsmafstab wird die durchschnittliche Kapitalrenta-
bilitdt (ausgedriickt in % des eingesetzten Kapitals) verwendet. Diese ergibt sich aus dem
durchschnittlichen Periodengewinn ins Verhéltnis gesetzt zum durchschnittlich gebundenen

Kapital.

& Periodengewinn

Rentabilitat = * 100 (4.1)

& Kapitaleinsatz

Eine Alternative ist absolut vorteilhaft, wenn ihre Rentabilitdt grofser als die vorgegebe-
ne Mindestverzinsung ist. Relativ vorteilhaft ist eine Alternative, wenn ihre Rentabilitdt

grofer ist als die Rentabilitéit einer oder mehrerer anderer Alternativen.

Vor- und Nachteile Das Verfahren der statischen Rentabilitdtsrechnung hat folgende

positive und negative Aspekte:
+ einfach und schnell anwendbar
+ das Ergebnis ist leicht interpretierbar

+ geringe Anforderungen an das Datenmaterial (keine periodengerechte Zuordnung der

Zahlungen notwendig)
+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden

+ ermoglicht einen schnellen Uberblick iiber verschiedene Szenarien bzw. eine erste

Einschédtzung eines Projektes in Form einer groben Naherung [Vgl. RKWO08, S. 660]

- Vernachlassigung des zeitlichen Anfalls der Kosten und Nutzen sowie der Opportu-
nitdtskosten - die Methode ist daher rein betriebswirtschaftlich nur fiir Mafnahmen

mit unterjédhrigen Auswirkungen geeignet [Vgl. Din04, S. 92]

- rechnet bei Betrachtung mehrerer Perioden mit den Erlésen und Kosten einer fiktiven
Durchschnittsperiode [Vgl. Tas08, S. 81ff]

Natiirlich unterliegt auch dieses Verfahren den allgemeinen Schwéchen der statischen Ver-
fahren. Im Gegensatz zu Kostenvergleichsrechnung und Gewinnvergleichsrechnung hat es

jedoch keine zusétzlichen Nachteile.
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Anwendungsmoglichkeiten Die statische Rentabilidtsrechnung kann unabhéngig oder
bei Bedarf zuséatzlich zur Gewinnvergleichsrechnung angewendet werden. Wie auch das
zuvor vorgestellte Verfahren der Gewinnvergleichsrechnung ist die statische Rentabilitéts-

rechnung nur fiir eine grobe Vorbetrachtung unterschiedlicher Alternativen einsetzbar.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor geschilderten Anwendungsmoglich-
keiten wird das Verfahren der statischen Rentabilitdtsrechnung der Initialisierungsphase
(Soll-Ist-Vergleich) sowie der Phase der Vorstudie und der Konzeption (Gegeniiberstellung

verschiedener Losungsansitze oder -varianten) zugeordnet.

Statische Amortisationsrechnung

Der Amortisationsrechnung liegt die Uberlegung zu Grunde, dass Entscheidungsalternati-
ven mit einem umso héheren Risiko verbunden sind, je langer es dauert bis das eingesetzte
Kapital zurtickgeflossen ist. Je schneller der Riickfluss der eingesetzten Mittel, desto eher
kann der Entscheider seine Liquiditatsposition wieder herstellen und hat damit unter Um-
standen geringere Finanzierungskosten und ein geringeres Kapitalrisiko. [Vgl. Tas08, S.
86|. Die Zielsetzung der statischen Amortisationsrechnung ist damit die Ermittlung der

Alternative mit der niedrigsten Amortisationszeit.

Als Vergleichsmafsstab dient die Dauer (Anzahl an Perioden), bis das eingesetzte Kapital
aus den Nettoriickfliissen wiedergewonnen wurde. Zur Ermittlung der Amortisationszeit
wird beim Verfahren der statischen Amortisationsrechnung in zwei Varianten unterschieden
- die Durchschnittsrechnung und die Kumulationsrechnung. Da die Durchschnittsrechnung
zu stark verzerrten Ergebnissen fiihrt, wird an dieser Stelle nur auf die Kumulationsrech-

nung eingegangen (siehe Abbildung 4.2).

Alle Werte in T€

Periode (0] 1 2 ] 4

Auszahlungen -100 -20 -25 -30 -35
Einzahlungen 60 60 60 60
Nettozahlungen -100 40 35 30 25
Kumuliert -100 -60 -25 5 30
Amortisationszeit = 2 + 25/ 30 = 2,83 Perioden

Abbildung 4.2: Berechnung der Amortisationszeit mittels Kumulationsrechnung

Bei der Kumulationsrechnung werden die Nettozahlungen periodenweise kumuliert bzw.
addiert. Der Zeitpunkt der Amortisation ist in derjenigen Periode erreicht, in der das
kumulierte Ergebnis den Wert 0 erreicht. In Abbildung 4.2 ist dies der Fall zwischen Periode
zwei und drei, genauer bei 2,83 Perioden. Der Nachteil der Kumulationsrechnung ist, dass
keine Formel existiert, sondern als Hilfsmittel ein tabellarisches Verfahren herangezogen

werden muss.
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Eine Alternative ist absolut vorteilhaft, wenn ihre Amortisationszeit geringer als eine vorge-
gebene maximale Amortisationszeit oder gleich dieser ist. Relativ vorteilhaft ist eine Alter-
native, wenn ihre Amortisationszeit geringer als die Amortisationszeit einer oder mehrerer

anderer Alternativen ist.

Vor- und Nachteile Das Verfahren der statischen Amortisationsrechnung hat folgende

positive und negative Aspekte:
+ einfach und schnell anwendbar
+ das Ergebnis ist leicht interpretierbar
+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden

+ ermoglicht einen schnellen Uberblick iiber verschiedene Szenarien bzw. eine erste

Einschétzung eines Projektes in Form einer groben Naherung [Vgl. RKWO08, S. 660]

- hohere Anforderungen an das Datenmaterial aufgrund periodengerechter Zuordnung

der Zahlungen

- Vernachlassigung der Opportunitiatskosten - die Methode ist daher rein betriebswirt-
schaftlich nur fiir Mafnahmen mit unterjahrigen Auswirkungen geeignet [Vgl. Din04,
S. 92]

- rechnet bei Betrachtung mehrerer Perioden mit den Erlésen und Kosten einer fikti-
ven Durchschnittsperiode - kann durch die Kumulationsrechnung jedoch vermieden

werden [Vgl. Tas08, S. 87|
- Amortisationszeit macht keine genaue Aussage tiber die Rentabilitit einer Alternative

- relative Vorteilhaftigkeit nur bei Alternativen mit gleich langem Betrachtungszeit-
raum sinnvoll [Vgl. Bru09, S. 191]

Auch dieses Verfahren unterliegt den allgemeinen Schwéchen der statischen Verfahren. Man
kann ihm aufserdem vorwerfen, dass die Amortisationszeit an sich keine genaue Aussage
iber die Rentabilitat der Alternative macht. Das eingesetzte Kapital soll in der Regel
nicht nur zuriickfliefen, sondern auferdem ein méglichst hoher Gewinn erzielt werden.
[Vgl. Tas08, S. 87|

Anwendungsmoglichkeiten Da die Amortisationszeit keine genaue Aussage iiber die Ren-
tabilitdt einer Investition macht, ist dieses Verfahren nur als FErgénzung zu den bisher
vorgestellten Verfahren sinnvoll anwendbar. Es kann zusétzlich bei der Ermittlung der

absoluten und relativen Vorteilhaftigkeit angewendet werden.
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Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor geschilderten Anwendungsmoglich-
keiten wird das Verfahren der statischen Amortisationsrechnung der Initialisierungsphase

sowie der Phase der Vorstudie und der Konzeption zugeordnet.

4.1.2 Dynamische Verfahren

Die dynamischen Verfahren der Investitionsrechnung ermdglichen im Gegensatz zu ihren
statischen Pendants die explizite Betrachtung mehrerer Perioden anstatt einer einzelnen
oder einer fiktiven durchschnittlichen Periode. Der primére Mangel der statischen Verfah-
ren, die Nichtberiicksichtigung des zeitlichen Anfalls der Zahlungen sowie der Opportuni-
tatkosten, tritt mit den dynamischen Verfahren nicht auf. Eine Zahlung in Periode Fiinf
wird beispielsweise nicht genau so betrachtet wie eine nominal gleich hohe Zahlung in Pe-
riode Null. Um zwei Zahlungen vergleichen zu kénnen, miissen sich diese auf den gleichen
Zeitpunkt beziehen. In den meisten Féllen wird als Referenzzeitpunkt t = 0 gewéhlt, d.h.
der Beginn des Betrachtungszeitraumes. [Vgl. Tas08, S. 87|

Die Angleichung aller spéter auftretenden Zahlungen wird durch Abzinsung (Diskontie-

rung) erreicht. Die Formel fiir die Abzinsung lautet:

1 (et — at)
Ko=Rex 5 = gy (42)

Ky = Barwert der Zahlung K;

K, = In Periode t anfallende Nettozahlung

e+, a = kumulierte Ein- und Auszahlungen in Periode t
1 = Kalkulationszinssatz

t = Anzahl der Perioden bzw. Lénge des Betrachtungszeitraumes

Der Barwert K stellt den Gegenwartswert einer Zahlung K in Periode t dar. Eine Zahlung
von 1000 Euro in fiinf Jahren ist zum heutigen Zeitpunkt bei einem konstanten Kalkula-
tionszinssatz von vier Prozent beispielsweise nur noch 821,93 Euro wert, weil man diese
821,93 Euro zu vier Prozent anlegen kénnte und nach fiinf Jahren genau 1000 Euro er-
halten wiirde. Das Prinzip der Abzinsung unterstellt damit, dass jegliche Riickfliisse einer
Investition zum gleichen Kalkulationszinssatz reinvestiert werden kénnen (Wiederanlage-

pramisse).

In der Regel fallen in den Perioden unterschiedliche Zahlungen an. Die Nettozahlungen
jeder Periode miissen daher einzeln diskontiert werden. Die Formel fiir die Abzinsung stellt

sich dann wie folgt dar:

(e1 —a1) | (e2 —a2) n (et — ar)
(1+7) (1+14)2 (1 +a)t

Ko = (eg — ao) + (4.3)
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Ist der Kalkulationszinssatz {iber den Betrachtungszeitraum variabel, so muss folgende mi-

nimal angepasste Formel angewandt werden:

(e1 —a1) | (e2—a2) (er — ar)

Ky = (eo—a0)+ (1—|—i1) (1+i2)2 (1+it)t

wobei iy # iy # ... iy (4.4)

Die Hohe der Barwerte ist abhiangig vom gewéahlten Kalkulationszinssatz. Dieser spiegelt
die Opportunitétskosten der Investition wieder, d.h. er gibt Aufschluss iiber die Rendite,
die mindestens erwirtschaftet werden soll. Der Kalkulationszinssatz orientiert sich {iblicher-
weise an den Zinsen fiir Geldanlagen am Kapitalmarkt inklusive eines Risikozuschlages. In
der Praxis wird haufig ein Kalkulationszinssatz von 10 Prozent angesetzt. [Vgl. RKWO08,
S. 663] Weiteren Einfluss auf den Barwert hat die Lange des Betrachtungszeitraumes bzw.

die Laufzeit der Investition, je frither eine Einnahme anfillt, desto mehr ist sie wert.

Kapitalbarwertmethode

Eine konkrete Anwendung der zuvor vorgestellten Formeln findet im Rahmen der Kapital-
barwertmethode statt. Die Zielsetzung dieses Verfahrens ist die Ermittlung des Kapital-

barwertes einer oder mehrerer Alternativen.

Zinssatz i = 10%, alle Werte in T€

Periode 0 1 2 3 4

Auszahlungen -100 -20 -25 -30 -35

Einzahlungen 60 60 60 60
Nettozahlungen -100 40 35 30 25

Barwert -100 36,3636 28,9256 22,5394 17,0753 |[ 4904 |
Barwert / Nominal 100,0%  90,9090% 82,6446% 75,1313% 68,3012%

Abbildung 4.3: Beispielrechnung fiir die Kapitalbarwertmethode

In Abbildung 4.3 wurden die Barwerte der einzelnen Zahlungsstrome einer Investitionsal-
ternative berechnet. Als Kalkulationszinssatz wurde i in Hohe von konstanten zehn Prozent
angenommen. Der Anschaffungswert der Investition (Kosten des Projekts) liegt bei 100.000
Euro. Das Beispiel zeigt, dass der Kapitalbarwert der Investition iiber die ersten fiinf Pe-
rioden mit 4.904 Euro positiv ausfillt. Die Riickfliisse der Investition kompensieren somit
die Anschaffungsinvestition in Héhe von 100.000 Euro, die Mindestverzinsung von zehn
Prozent und erzielen einen zusétzlichen Gewinn in Hohe von 4.904 Euro. Wird fiir die
Analyse aber beispielsweise eine Mindestverzinsung von 15 Prozent angesetzt, so fillt der
Kapitalbarwert negativ aus, das heifst, dass mit einer entsprechenden Kapitalanlage ein

héherer Gewinn erzielt werden kann als mit der analysierten Alternative.

Eine Investitionsalternative gilt damit als absolut vorteilhaft, wenn ihr Kapitalbarwert
grofer als Null ist. Relativ vorteilhaft ist eine Alternative, wenn deren Kapitalbarwert

grofer ist als der Kapitalbarwert einer oder mehrerer anderer Alternativen.
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Vor- und Nachteile Das Verfahren der Kapitalbarwertmethode hat folgende positive und
negative Aspekte:

+ hoher Realitdtsbezug, da einzelne Zahlungen iiber den gesamten Betrachtungszeit-
raum zeitlich berticksichtigt werden und die Opportunititskosten in die Berechnung

einflieken; die Unschérfen der statischen Verfahren werden vermieden

+ es wird eindeutig aufgezeigt, ob eine Investition kostendeckend ist, die Mindestver-

zinsung erbringt und dariiber hinaus einen Gewinn erzielt [Vgl. Bru09, S. 198|

+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden, da sowohl

Kosten als auch Erlose beriicksichtigt werden

- weniger transparent als statische Verfahren
- Anwendung ist im Vergleich zu den statischen Verfahren aufwendiger

- hohere Anforderungen an das Datenmaterial aufgrund periodengerechter Zuordnung
der Zahlungen - die Schétzung der zukiinftigen Einnahmen und Ausgaben iiber einen

langeren Zeitraum bereitet Schwierigkeiten

Anwendungsmoglichkeiten Im Gegensatz zu den statischen Verfahren der Investitions-
rechnung, die nach Auffassung des Verfassers lediglich fiir eine schnelle Vorbetrachtung der
Wirtschaftlichkeit geeignet sind, ist die Kapitalbarwertmethode ohne Einschrankung fiir
die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Projekten anwendbar.

Einordnung ins Phasenmodell In der Initialisierungsphase ermoglicht die Kapitalbar-
wertmethode eine im Vergleich zu den statischen Verfahren wesentlich realistischere und
verlasslichere Beurteilung der absoluten Vorteilhaftigkeit des Projektes. Das Programma-
nagement kann anhand des berechneten Barwertes einen Vergleich mit konkurrierenden
Projekten vornehmen. In der Phase der Vorstudie sowie der Konzeption lésst sich das Ver-
fahren fiir den Vergleich unterschiedlicher Losungsansétze oder -varianten einsetzen, indem
deren Auswirkung auf die Projektwirtschaftlichkeit untersucht wird. Durch Aktualisierung
der Kosten- und Nutzenwerte des Projektes im Projektverlauf ermdéglicht die Kapitalbar-
wertmethode die fortwihrende Uberpriifung der Gesamtwirtschaftlichkeit des Projektes zu
jedem Meilenstein. In der Einfiihrungs- und der Nutzungsphase kann das Verfahren zur
Nachkalkulation, d.h. dem Vergleich der wahrend des Projektes ermittelten Barwerte mit

den tatsdchlich angefallenen Werten, herangezogen werden.

Interne Zinsful-Methode

Das Verfahren des internen Zinsfufses greift ebenfalls auf die Prinzipien der Kapitalbar-
wertberechnung zuriick. Die Zielsetzung dieses Verfahrens ist jedoch nicht die Ermittlung

des Kapitalbarwertes, sondern die Ermittlung des Zinssatzes, bei dem der Barwert der
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betrachteten Alternative Null ist. Dieser wird als interner Zinsfufs oder interne Rendite
bezeichnet und sagt aus, wie sich das in eine Investitionsalternative angelegte Kapital ver-
zinst. Anders formuliert: die Zahlungen, welche aus der Investition empfangen werden, sind
das Ergebnis einer Verzinsung in Hohe des internen Zinsfufes, welche durch die Investition
bewirkt wird. [Vgl. Jur09]

Interner ZinsfuR = 12,44145%

0] 1 2 3 4 Periode
Nettozahlungen 40 35 30 25
Barwert
35,5741 fur 1 Jahr —T T alle Werte in T€

27,6831 fir 2 Jahre
21,1029 fir 3 Jahre
15,6399 fiir 4 Jahre

Verzinsung mit 12,44145% p.a. wahrend der
100 (Investition) Bindung im Investitionsobjekt

Abbildung 4.4: Interne Verzinsung des Kapitals

Die Abbildung 4.4 zeigt den soeben beschriebenen Sachverhalt anhand des bekannten Bei-
spiels. Wie der Name des internen Zinsfufes sagt, macht dieser keine Aussage iiber die
Verzinsung ab dem Zeitpunkt, zu dem das Kapital die Investitionsalternative verlassen
hat. Das Verfahren ist daher nur in Betracht zu ziehen, wenn die Investitionsentscheidung
ausschlieflich unter dem Gesichtspunkt getroffen werden soll, dass sich das investierte
Kapital wdhrend der Bindung in einer konkreten Investitionsalternative moglichst hoch
verzinst. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn angenommen wird, dass die durch die

Investition freigesetzten Betrdge konsumiert werden. [Vgl. Jur09]

Eine Investitionsalternative gilt als absolut vorteilhaft, wenn ihr interner Zinsfufs gréfser als
die vorgegebene Mindestverzinsung ist. Sie ist relativ vorteilhaft, wenn ihr interner Zinsfufs

hoher als der interne Zinsfufs jeder anderen Alternative ist.

Beziiglich der Anwendung des Verfahrens lésst sich anhand der Formel 4.5 erkennen, dass
eine Umstellung nach r insbesondere bei Betrachtung mehrerer Perioden ohne Hilfsmit-
tel nicht mehr moglich ist. Der Zinssatz lasst sich durch Naherung handig oder durch
den Einsatz geeigneter Software, z.B. in Microsoft Excel mit der Funktion IKV (Interner

Kapitalverzinsungssatz), ermitteln.

(e1 —a1) | (e2—a2) (et — at)
(I+7) (14 7r)2 T (1)t

Ko = (eg — ag) + =0 (4.5)

r — Interner Zinsfuft
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Vor- und Nachteile Das Verfahren der internen Zinsfuk-Methode hat folgende positive
und negative Aspekte [Vgl. RKWO08, S. 660] [Vgl. Tas08, S. 87]:

+ hoher Realitdtsbezug, da einzelne Zahlungen iiber den gesamten Betrachtungszeit-
raum zeitlich berticksichtigt werden und die Opportunititskosten in die Berechnung

einflieken; die Unschérfen der statischen Verfahren werden vermieden

+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden, da sowohl

Kosten als auch Erlose beriicksichtigt werden

+ liefert eine Prozentzahl (Rendite) als Ergebnis, welche unmittelbar interpretierbar ist
[Vgl. Tas08, S. 94ff]

- weniger transparent als die statischen und die anderen dynamische Verfahren

- der interne Zinsfuf ist nur iber die Anwendung eines Naherungsverfahrens oder mit

entsprechenden Hilfsmitteln (Tabellenkalkulationssoftware) ermittelbar

- trifft nur eine Aussage iiber die investitionsinterne Verzinsung - die durch Reinves-
tition der freigesetzten Betrige tatsdchlich erreichbare Rendite kann nur bedingt

ermittelt werden

- hohere Anforderungen an das Datenmaterial aufgrund periodengerechter Zuordnung
der Zahlungen - die Schéitzung der zukiinftigen Einnahmen und Ausgaben tiber einen

langeren Zeitraum bereitet Schwierigkeiten

Der interne Zinsfuf ist als Entscheidungskriterium nur dann sinnvoll, wenn davon ausge-
gangen wird, dass die freigesetzten Betriage nicht reinvestiert werden oder die Annahme gilt,
dass eine Reinvestition zum internen Zinsfuft moglich ist. Dies ist bei {iberdurchschnittlich
hohen internen Zinsfiifsen jedoch unrealistisch und beschrénkt die Aussagekraft des Ver-
fahrens. Die im folgenden Unterabschnitt erlauterte Methode des modifizierten internen

Zinsfufles nimmt sich dieser Schwache an.

Anwendungsmoglichkeiten Unter den zuvor angefiihrten Einschrankungen ist das Ver-
fahren der internen Zinsful-Methode fiir die Ermittlung der absoluten sowie relativen Vor-
teilhaftigkeit einer Investitionsalternative anwendbar. Liefert das Verfahren eine tiberdurch-
schnittlich hohe Rendite, muss das Ergebnis mit der modifizierten Variante des Verfahrens

relativiert werden.

Einordnung ins Phasenmodell Das Verfahren der internen Zinsfufs-Methode kann analog
zur Kapitalbarwertmethode ebenso in der Initialisierungsphase zur Ermittlung der absolu-
ten Vorteilhaftigkeit eines Projektes, im Projektverlauf zur Uberpriifung der Gesamtwirt-
schaftlichkeit sowie in der Einfiihrungs- und der Nutzungsphase fiir die Nachkalkulation
herangezogen werden. In der Phase der Vorstudie und der Konzeption lésst sich das Verfah-

ren ebenfalls fiir den Vergleich unterschiedlicher Losungsansétze oder -varianten einsetzen.
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Modifizierte interne ZinsfuR-Methode

Die modifizierte Variante der internen Zinsfu-Methode ermdglicht die Ermittlung der ge-
samthaften Rendite (innerhalb sowie auferhalb der Investition) einer Investitionsalternati-
ve unter der Pramisse, dass die durch die Investition freigesetzten Betrage bzw. Riickfliisse
zu einem realistischen Kalkulationszinssatz (beispielsweise den durchschnittlichen Kapital-
kosten) reinvestiert werden kénnen. Zur Ermittlung des modifizierten internen Zinsfufes
miissen die Riickfliisse zunachst mit dem entsprechenden Kalkulationszinssatz iiber den
Betrachtungszeitraum verzinst werden. In Abbildung 4.5 ist dies anhand des bereits be-

kannten Beispiels dargestellt.

Zinssatz i = 10%, alle Werte in T€

Periode Abschluss
Nettozahlungen 40 > 53,24
35 > 42,35

30 > 33,00

25 ——> 25,00

-100 Summe 153,59

Abbildung 4.5: Verzinsung der Riickfliisse

Die Investition erzielt iiber den Zeitraum von vier Jahren ein Ergebnis von 153.590 Eu-
ro. Zu welchem Kalkulationszinssatz miissen die investierten 100.000 Euro iiber den Be-
trachtungszeitraum von vier Jahren verzinst werden, um den Betrag von 153.590 Euro zu
erhalten (siche Formel 4.6)?

100.000 * (1 + ) = 153.590 ? (4.6)

Diese Frage kann leicht durch Umstellen der Formel beantwortet werden (siehe Formel 4.7).
Der modifizierte interne Zinsfuf des Beispiels betragt 11.3245% und ist damit wesentlich
geringer als der interne Zinsfufs. Die Differenz zwischen den Ergebnissen beider Verfahren
ist umso grofer, desto hoher die interne Verzinsung ausfillt. Fiir die modifizierte Variante

gelten die gleichen Entscheidungsregeln wie beim unmodifizierten Verfahren.

B {153.590
[ 1100.000

1/4
] - 1] +100 = 11, 3245% (4.7)

Werden die zum Zinssatz von 11,3245% erreichten 153.590 Euro mit den in der Kapitalbar-
wertrechnung angesetzten 10% iiber vier Jahre abgezinst, ergibt sich der zuvor errechnete
Kapitalbarwert der Investition. Die Ergebnisse der Kapitalbarwertmethode und der modi-

fizierten internen ZinsfuB-Methode stimmen somit tiberein.
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Vor- und Nachteile Das Verfahren der modifizierten internen Zinsfufi-Methode hat fol-

gende positive und negative Aspekte:

+ hoher Realitdtsbezug, da einzelne Zahlungen iiber den gesamten Betrachtungszeit-
raum zeitlich berticksichtigt werden und die Opportunititskosten in die Berechnung

einfliefen; die Unschérfen der statischen Verfahren werden vermieden

+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden, da sowohl

Kosten als auch Erlose beriicksichtigt werden

+ liefert eine Prozentzahl (Rendite) als Ergebnis, welche unmittelbar interpretierbar ist
[Vgl. Tas08, S. 94ff]

- weniger transparent als statische Verfahren
- Anwendung ist im Vergleich zu den statischen Verfahren aufwendiger

- hohere Anforderungen an das Datenmaterial aufgrund periodengerechter Zuordnung
der Zahlungen - die Schétzung der zukiinftigen Einnahmen und Ausgaben iiber einen

langeren Zeitraum bereitet Schwierigkeiten

Die modifizierte interne Zinsfufs-Methode ermoglicht die Ermittlung der Rendite von In-
vestitionen deren Riickfliisse nicht zum internen Zinsfufs reinvestiert werden kénnen. Die
Aussagekraft der Kennzahl ist gegeniiber der unmodifizierten Variante daher nicht einge-

schrankt.

Fiir das Verfahren des modifizierten internen Zinsfuftes gelten die gleichen Anwendungs-
moglichkeiten und Phasenzuordnungen wie bei der unmodifizierten Variante des Verfah-

rens.

Dynamische Amortisationsrechnung

Der dynamischen Amortisationsrechnung liegen die gleichen Uberlegungen und Entschei-
dungskriterien wie bei der statischen Amortisationsrechnung zu Grunde. Die Zielsetzung
ist nach wie vor die Ermittlung der Alternative mit der niedrigsten Amortisationszeit. Im
Gegensatz zum statischen Verfahren beriicksichtigt die dynamische Amortisationsrechnung

jedoch den zeitlichen Anfall der Zahlungen und die Opportunititskosten.

Zinssatz i = 10%, alle Werte in T€
Periode (0] 1 2 K] 4

Auszahlungen -100 -20 -25 -30 -35
Einzahlungen 60 60 60 60
Nettozahlungen -100 40 35 30 25
Barwert -100 36,3636 28,9256 22,5394 17,0753
Kumulierter Barwert -100 -63,6364 -34,7108 -12,1714 4,904
Amortisationszeit =3 + 12,17 / 17,08 = 3,71 Perioden

Abbildung 4.6: Verfahren der dynamischen Amortisationsrechnung
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Fiir die Ermittlung der Amortisationsdauer wird eine Kumulationsrechnung der barwerti-
gen Riickfliisse einer Investition durchgefiihrt (siche Abbildung 4.6). Anhand der Rechnung
lasst sich analog zur statischen Methode erkennen, wann der Zeitpunkt der Amortisation
erreicht ist. Im dargestellen Beispiel ist dies der Fall zwischen Periode drei und vier, genau-
er bei 3,71 Perioden. Die Berechnung des exakten Ergebnisses unterstellt jedoch, dass die
Zahlungen in der letzten Periode kontinuierlich auftreten. Die dynamische Amortisations-
zeit fallt beinahe ein ganzes Jahr langer aus als die statische. Diese Differenz unterstreicht
die Bedeutung der Beriicksichtigung des zeitlichen Anfalls von Zahlungen und der Oppor-

tunitétskosten und der damit verbundenen héheren Ergebnisqualitét.

Vor- und Nachteile Das Verfahren der dynamischen Amortisationsrechnung hat folgende

positive und negative Aspekte:

+ hoher Realitdtsbezug, da einzelne Zahlungen iiber den gesamten Betrachtungszeit-
raum zeitlich beriicksichtigt werden und die Opportunitétskosten in die Berechnung

einfliefen; die Unschérfen der statischen Verfahren werden vermieden
+ das Ergebnis ist leicht interpretierbar

+ die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative kann ermittelt werden, da sowohl

Kosten als auch Erlose beriicksichtigt werden

- weniger transparent als statische Verfahren
- Anwendung ist im Vergleich zu den statischen Verfahren aufwendiger

- hohere Anforderungen an das Datenmaterial aufgrund periodengerechter Zuordnung
der Zahlungen - die Schétzung der zukiinftigen Einnahmen und Ausgaben iiber einen

langeren Zeitraum bereitet Schwierigkeiten

- Amortisationszeit macht keine genaue Aussage liber die Rentabilitit einer Alternative

Anwendungsmoglichkeiten Da die Amortisationszeit keine genaue Aussage tiber die Ren-
tabilitdt einer Investition macht, ist dieses Verfahren nur als Ergédnzung zu den zuvor vorge-
stellten dynamischen Verfahren sinnvoll anwendbar. Es kann zusétzlich bei der Ermittlung

der absoluten und relativen Vorteilhaftigkeit eingesetzt werden.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor geschilderten Anwendungsmoglich-
keiten wird das Verfahren der dynamischen Amortisationsrechnung allen Projektphasen

zugeordnet.
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4.2 Methoden fiir die Aufwands- und Kostenschatzung

Die Methoden der Aufwands- und Kostenschitzung werden in vier Gruppen unterteilt:
algorithmische Methoden, Vergleichsmethoden, Kennzahlenmethoden sowie die Fxpertenbe-

fragung. Im Folgenden werden die Gruppen sowie ausgewihlte Methoden vorgestellt.

4.2.1 Algorithmische Methoden

Die algorithmischen Methoden greifen zur Ergebnisermittlung immer auf eine Formel oder
ein Formelgebilde zuriick, dessen Struktur und Konstanten empirisch und teilweise mit
mathematischen Methoden (z.B. mittels Regressionsanalyse®®) bestimmt worden sind. In
Abbildung 4.7 ist das Prinzip der algorithmischen Methoden - die auf einer empirisch ge-
fundenen Korrelation basierende Abhéngigkeit des Aufwands bzw. der Kosten von einer

bestimmten Ergebnisgrofe - als Kurvenverlauf dargestellt.

Aufwand bzw. Kosten
Einflussparameter
schlecht

O,
% mittel

o]
A
[
A‘A gut
o/o
A/ /{
[ ]
O A

A

B
»

Ergebnisgréf3en,
z.B. Anzahl Quellcodezeilen

Abbildung 4.7: Prinzip der algorithmischen Methoden

Quelle: [Bur06, S. 156]

Aus dieser Abhéngigkeit kann fiir zukiinftige Projekte, unter Beriicksichtigung verschie-
dener Einflussparameter, der zu erwartende Aufwand bzw. die zu erwartenden Kosten
abgeleitet werden. [Vgl. Bur06, S. 156f] Das Hauptanwendungsgebiet der algorithmischen
Methoden ist die Softwareentwicklung. Sie konnen modifiziert auch fiir die Hardwareent-

wicklung angewandt werden.

35Ein statisches Analyseverfahren, das darauf abzielt, Beziehungen zwischen einer abhingigen und einer
oder mehreren unabhingigen Variablen festzustellen.
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Die Grundformel lautet:
A= f(M,E) (4.8)

A = Personalaufwand
M = Menge einer Ergebnisgrofse
FE; — Einflussfaktoren

Die algorithmischen Methoden werden in zwei Gruppen unterschieden, in die parametri-
schen Schatzmethoden sowie die Faktoren- und Gewichtungsmethoden. Im Folgenden wird
auf die Gruppe der parametrischen Schétzmethoden eingegangen und daraus die weitver-
breitete Software-Schitzmethode COCOMO néher erldutert. Aufgrund des eingeschriank-
ten Umfangs der Master Thesis werden die Faktoren- und Gewichtungsmethoden an dieser
Stelle nicht betrachtet.

Mit den parametrischen Schitzmethoden stellt man einen formelméfigen Zusammenhang
(siehe Formel 4.8) zwischen einer mefsbaren Systemgrofe, wie zum Beispiel der Anzahl der
Quellcodezeilen bei Software, und dem dafiir erforderlichen Aufwand an Personal und Zeit
her. Wie bereits erwahnt, kann dieser Zusammenhang empirisch, d.h. durch Untersuchung
einer moglichst groften Anzahl abgeschlossener Projekte mit représentativem Charakter,
aber auch unter Anwendung entsprechender Regressionsanalysen gefunden werden. Zu-
sitzlich werden spezielle Parameter als Projekteinflussgrofsen definiert, welche einen ver-
ringernden oder vergréfernden Effekt auf die Ergebnisgréfien des Algorithmus haben. Die
Einflussgroften konnen ebenfalls mittels Korrelationsanalyse vorliegender Erfahrungsdaten
bestimmt werden. [Vgl. Bur06, S. 157]

cocomMo 1l

COCOMO 1T ist der komplett iiberarbeitete Nachfolger des 1981 durch Barry W. Boehm
veroffentlichten Aufwandsschitzmodells fiir Softwareprojekte (COCOMO 81). COCOMO
IT wurde im Jahr 2000 veroffentlicht und tréagt dem nach 1981 vollzogenen Wandel in der
Softwarentwicklung (z.B. Einfiihrung der objektorientierten Programmierung) Rechnung.
Es ist ein offenes Modell fiir das alle Einzelheiten, einschliefflich der zugrunde liegenden
Schiitzgleichungen sowie ihrer Annahmen und Definitionen, verdffentlicht wurden. Es be-
ruht auf der Auswertung von rund 250 Projekten in mehreren bekannten amerikanischen
Unternehmen und ist weltweit das bekannteste Aufwandsschéitzmodell fiir die Softwareent-
wicklung. [Vgl. Sei05, S. 9]

Bei COCOMO 1II handelt es sich um ein Modell, welches aus drei Submodellen besteht.
Jedes der Modelle gibt den Aufwand fiir die Softwarenentwicklung in Bearbeitermona-
ten (BM) an. Ein Bearbeitermonat entspricht 20 Bearbeitertagen, ein Bearbeiertag acht

Bearbeiterstunden.
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COCOMO II wird in drei Submodelle unterteilt:
e Application Composition Model
e Early Design Model

e Post-Architecture Model

Das Application Composition Model wird bei der Prototypenerstellung verwendet, um
etwaige Risiken wie Schnittstellen, Software/System-Interaktion, Performance oder Tech-
nologie zu reduzieren. Anstelle der tradtionellen LOC-Metrik werden sogenannte Object
Points fiir die Grofe der Software verwendet. Die Object Points werden aus der Anzahl
der Bildschirme, Berichte, der Komponentenanzahl der verwendeten Programmiersprache
(z.B. Klassen, Module) sowie verschiedenen Gewichtungstabellen fiir die Objektkomplexi-
tdt und dem Anteil der aus vorherigen Projekten wiederverwendeten Objekten errechnet.
Der Aufwand fiir die Entwicklung ergibt sich aus der Division der Object Points und der
Produktivitatsrate der Entwickler. Die Produktivitatsrate kann ebenfalls aus einer entspre-
chenden Tabelle ermittelt werden. [Vgl. WP06, S. 20f]

Das Early Design Model findet Anwendung bei der Evaluierung alternativer Soft-
ware/System-Architekturen und bei Anwendungskonzepten in der frithen Entwurfsphase
der Softwareentwicklung. Fiir die Grofenbestimmung der Software wird die LOC-Metrik
verwendet. Die Befehlszeilenanzahl wird beim Early Design Model aus der Anzahl der un-
bewerteten Funktionspunkte (siehe Funktionswertmethode in Unterabschnitt 4.2.2) und

der Zuhilfenahme einer Konvertierungstabelle fiir verschiedene Programmiersprachen er-
mittelt. [Vgl. WP06, S. 21f]

Die Berechnung des Aufwands ergibt sich beim Early Design Model aus folgender Formel:

A=CxKLOC * ABF (4.9)

A = Personalaufwand in BM

C = jahrlich aktualisierte Kalibrierungskonstante
KLOC = Kilo Lines of Code (Tausend Befehlszeilen)
ABF = Aufwandsbewertungsfaktor

Der Aufwandsbewertungsfaktor wird unter der Verwendung von sieben Kostentreibern
(z.B. Erfahrungsschatz der Entwickler, Schwierigkeitsgrad der verwendeten Entwicklungs-
umgebung, etc.), welche ebenfalls aus einer entsprechenden Tabelle abgelesen werden kon-

nen, ermittelt.

Das Post-Architecture Model von COCOMO II findet seine Anwendung wéahrend der
Implementierungs-, Test- und Wartungsphase der Softwareentwicklung. [Vgl. WP06, S. 22]
Fiir die Groflenbestimmung der Software wird ebenfalls die LOC-Metrik verwendet. Die

Anzahl der Befehlszeilen kann beispielsweise durch Ausmessen eines Prototypen (Hoch-
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rechnung auf 100% funktionalen Prototyp) oder analog zum Early Design Model mittels

unbewerteter Funktionspunkte und Konvertierungstabellen ermittelt werden.

Die Berechnung des Aufwands erfolgt beim Post-Architecture Model mit der folgenden
Formel [Vgl. Kam06, S. 21]:

5
091 + 001« Y SF 17
A=C x KLOC i=1 « ] EM; (4.10)
=1

SF; = Prozessfaktoren (Scale Factors)
EM; = Aufwandsfaktoren (Effort Multipliers)

Die Formel gleicht in den Grundziigen der vom Early Design Model. Das Post-Architecture
berticksichtigt jedoch zusétzlich fiinf Prozessfaktoren, wie die Reife des Entwicklungspro-
zesses und die Neuartigkeit der Entwicklung sowie 17 Aufwandsfaktoren der Kategorien
Produkt, Personal, Plattform und Projekt. Die Prozess- und Aufwandsfaktoren werden aus

entsprechenden Tabellen mit empirisch ermittelten Werten abgelesen.

Vor- und Nachteile COCOMO II hat folgende positive und negative Aspekte:
+ einfaches, gut dokumentiertes Verfahren
+ anerkannte Ergebnisqualitit (Industriestandard)

+ COCOMO-Schétzungen sind objektiver und nachvollziehbarer als Schitzungen, die
auf intuitiven Methoden oder auf (teureren) geschiitzten Methoden basieren [Vgl.
Sei05, S. 9]

+ die COCOMO-Gleichungen kénnen an die speziellen organisatorischen Randbedin-
gungen eines Unternehmens angepasst (kalibriert) werden, um genauere Schitzungen
zu ermoglichen [Vgl. Sei05, S. 9]

+ ist bei kleinen Projekten einfach anwendbar, gleichzeitig aber méchtig genug, um

auch sehr grofie Projekte zu planen und zu steuern [Vgl. Sei05, S. 9]

+ kann im Verlauf der Softwareentwicklung bereits zu frithen Zeitpunkten eingesetzt

werden (Prototypenerstellung und frithe Entwurfsphase)
+ wird durch ein frei verfiigbares Software-Tool (USC-COCOMO-2000.0) unterstiitzt

+ bessere Abschitzungen, je mehr Referenzprojekte beriicksichtigt werden

- ist bei der Ermittlung der Softwaregrofe auf die Funktionswertmethode angewiesen
- fiir die korrekte Bewertung der Einflussfaktoren ist Erfahrung notwendig

- die Bewertung der Einflussfaktoren setzt eine tiefgehende Kenntnis des Projektum-

feldes und der Rahmenbedingungen voraus
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Anwendungsmoglichkeiten Die Anwendungsméglichkeiten der einzelnen Submodelle wur-

den bereits in den entsprechenden Absédtzen genannt.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der erwdhnten Anwendungsmoglichkeiten der
einzelnen Submodelle von COCOMO 11 wird das Application Composition Model im allge-
meinen Phasenmodell in die Konzeptphase eingeordnet. Es kann dort wéhrend der Erarbei-
tung des Fachkonzepts zur Schitzung des Aufwands fiir die Prototypenerstellung eingesetzt
werden. Das Farly Design Model wird ebenfalls in die Konzeptphase eingeordnet. Es kann
dort wihrend der Erarbeitung des DV-Konzepts in der frithen Entwurfsphase der Softwa-
reentwicklung zur Aufwandsabschitzung verschiedener Entwurfsalternativen angewendet
werden. Das Post Architecture Model wird in die Realisierungsphase (Aufwandsschétzung
fiir Implementierung und Test der Software) sowie die Nutzungsphase (Schiatzung des Auf-

wands fiir die Wartung der Software) eingeordnet.

4.2.2 Vergleichsmethoden

Vergleichsmethoden versuchen einen Bezug zwischen vergangenen und geplanten Projekten
eines Unternehmens herzustellen. Zur Herstellung des Bezugs sind sie auf ein irgendwie ge-
artetes Archiv mit Informationen iiber vergangene Projekte angewiesen, d.h. sie setzen das
systematische Sammeln und Speichern von aussagekraftigen Erfahrungsdaten abgeschlos-
sener Projekte voraus. Eine entsprechende Erfahrungsdatenbank kann dariiber hinaus auch
fiir weitere statistische Auswertungen (Kennzahlen) genutzt werden. [Vgl. Bur06, S. 160]
In Abbildung 4.8 ist der Zusammenhang dargestellt.

Daten
abgeschlossener
Projekte

Ausgangsdaten

Daten der
des zu planenden
Projekts

vergleichbaren
Projekte
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Projektberichte
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Abbildung 4.8: Prinzip der Vergleichsmethoden
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Die Vergleichsmethoden werden ebenso wie die algorithmischen Methoden in zwei Gruppen

unterschieden, in die Analogiemethoden und die Relationsmethoden.

Die Analogiemethoden ziehen fiir den Vergleich mit abgeschlossenen Projekten Ver-
gleichskriterien heran, mit denen eine entsprechende Aussage iiber die Ahnlichkeit von
Projekten moglich ist. Ziel ist es, aus einer Menge z.T. sehr unterschiedlicher Projekte das-
jenige zu finden, dessen Leistungsprofil mit dem des geplanten Projekts am besten iiber-
einstimmt. Anhand des Referenzprojektes konnen dann Analogieschliisse auf das kiinftige
Projektvorhaben hinsichtlich Aufwand, Kosten und Zeit angestellt werden. [Vgl. Bur06, S.
160] Auf den folgenden Seiten wird aus dieser Gruppe auf die Funktionswertmethode und

das EDB-Verfahren eingegangen.

Die Relationsmethoden teilen die Zielsetzung der Analogiemethoden, unterscheiden sich
von diesen jedoch in der Vorgehensweise beim Projektvergleich. Durch die Anwendung rela-
tivierender Formalismen wird der Aufwandsschétzer bei der Ermittlung &hnlicher Projekte
durch die Relationsmethoden unterstiitzt. [Vgl. Bur06, S. 161] Werden die Leistungsprofi-
le der Projekte in einer Erfahrungsdatenbank zusétzlich durch eine Merkmalsleiste (auch
Indikatorenleiste genannt) formalisiert beschrieben, dann kann man beziiglich der EDB-

Methode auch von einer Relationsmethode sprechen.

Funktionswertmethode

Die Funktionswertmethode (engl. Function Point Method) ist eine weitverbreitete und an-
erkannte Schéitzmethode mit Hauptanwendungsgebiet in der Softwareentwicklung. Ange-
passt kann sie aber auch fiir die Hardwareentwicklung eingesetzt werden. Objektiv betrach-
tet ist die von IBM entwickelte Methode eine Mischung aus algorithmischer Schétzmethode
und Vergleichsmethode. Sie stellt einerseits einen formelméfigen Zusammenhang zwischen
Ergebnisgrofen (Funktionskomponenten des Soll-Systems) und Aufwand (Funktionspunk-
te) her, andererseits ist sie jedoch auch auf den Vergleich mit Daten bereits abgeschlossener
Projekte des Unternehmens angewiesen. Da sich nur iiber diesen Vergleich der Aufwand
ermitteln lasst, wird die Funktionswertmethode in der vorliegenden Arbeit der Gruppe der

Vergleichsmethoden zugeordnet.
Die Ermittlung des Aufwands erfolgt in fiinf Schritten [Vgl. Jen01, S. 361ff]:
1. Ermittlung der Komponenten
2. Bewertung der Komponenten
3. Ermittlung der Funktionspunktanzahl
4. Klassifizierung der Einflussgrofen, Ermittlung des Bewertungsfaktors

5. Ermittlung des Aufwands
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Bei der Ermittlung der Komponenten wird das System bis auf die Ebene der Kompo-
nenten zerlegt. Die Komponenten werden dabei in sechs Funktionskategorien unterschieden:
Eingabedaten, Ausgabedaten, Abfragen, Datenbestdnde und Referenzdaten. Eine Auftei-
lung dieser Art macht Sinn, da eine Anderung des Datenbestandes (DB-Tabellen etc.)
einen groferen Aufwand erfordert als die einer Abfrage. [Vgl. WMO7, S. 217]

Wiéhrend der Bewertung der Komponenten wird jeder Komponente ein Schwierigkeits-
grad (einfach, mittel, komplex) zugeordnet. Je nach Funktionskategorie der Komponenten
und dem vergebenen Schwierigkeitsgrad kann danach anhand einer Entscheidungstabelle

die Funktionspunktanzahl fiir jede Komponente abgelesen werden.

Im Anschluss folgt die Ermittlung der Funktionspunktanzahl - aus der Addition aller

in Schritt zwei ermittelten Funktionspunkte ergibt sich die Gesamtsumme S1.

Die Klassifizierung der Einflussgréfien des Projektes dient der Ermittlung des Be-
wertungsfaktors BF. Insgesamt sind sieben Einflussfaktoren definiert, u.a. die Komple-
xitdt der Verarbeitungslogik, der Anteil der Wiederverwendbarkeit oder die Verflechtung
mit anderen IT-Systemen. Jeder Einflussfaktor bekommt einen Wert zwischen Null (kein
Einfluss) und Fiinf (starker Einfluss) zugewiesen, die einzelnen Werte werden zur Summe E

aufsummiert. Der Bewertungsfaktor BF kann anhand folgender Formel berechnet werden:

E
BF = % 0,7 411
00 ¢ O (4.11)

Die Ermittlung des Aufwands ist Gegenstand des fiinften und letzten Schritts. Zunéchst
wird die Anzahl der sogenannten Total-Function-Points (TFP) bzw. der bewerteten Funk-
tionspunkte berechnet. Diese ergibt sich aus der Multiplikation der Funktionspunktanzahl
S1 aus Schritt drei und dem Bewertungsfaktor BF aus Schritt vier. Zur Ermittlung des vor-
aussichtlichen Aufwands wird die Anzahl der Total Function Points mit den TFP-Werten
abgeschlossener Projekte verglichen. Dazu nimmt man eine Wertetabelle zu Hilfe, welche
die TFP-Werte den entsprechenden Bearbeitermonaten zuweist. Da diese Tabelle auf Ba-
sis von Nachbetrachtungen vergangener Projekte entsteht, kann diese je nach Organisation
und Abteilung unterschiedlich ausfallen. [Vgl. Jen01, S. 364|

Vor- und Nachteile Die Funktionswertmethode hat folgende positive und negative Aspek-
te:

+ einfach und iibersichtlich
+ anerkannte Ergebnisqualitét

+ sehr gute Anpassungsgfihigkeit - es existieren zahlreiche Varianten, z.B. die Data

Point Methode fiir Aufwandsschétzungen auf Basis von Datenmodellen
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- fiir die korrekte Bewertung der Einflussfaktoren ist Erfahrung notwendig

- die Ermittlung des Aufwands erfordert zwingend die Analyse abgeschlossener Pro-
jekte

Anwendungsmoglichkeiten Um den Aufwand fiir die Erstellung einer Software bzw. eines
IT-Systems mit der Funktionswertmethode abschétzen zu kénnen, muss das System bis auf
die Ebene der Komponenten zerlegt werden. Diese Zerlegung erfolgt in der Entwurfsphase
der Softwareentwicklung. Die Funktionswertmethode ist damit ab der Entwurfsphase fiir

die Aufwandsschitzung bei der Softwareentwicklung einsetzbar.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor erwidhnten Anwendungsmoglichkei-
ten wird die Funktionswertmethode in die Konzeptphase eingeordnet. Sie kann dort bei
der Erarbeitung des DV-Konzepts ab der frithen Entwurfsphase zur Aufwandsschéitzung
des Entwurfs genutzt werden. Die Funktionswertmethode wird weiterhin den Phasen Rea-
lisierung (aktualisierte Aufwandsschétzung fiir Implementierung und Test der Software)
und Nutzung (Aufwandsschitzung fiir die Wartung und fiir Nacharbeiten an der Software)

zugewiesen.

EDB-Verfahren

Wie bereits in Abbildung 4.8 dargestellt, lassen sich Erfahrungsdatenbanken nicht nur zur
reinen Erfahrungssicherung nutzen, sondern auch zur Bestimmung des voraussichtlichen
Aufwands und der Kosten fiir ein geplantes Projekt. Das EDB-Verfahren macht von dieser
Moglichkeit Gebrauch. Die Voraussetzung fiir einen ergiebigen Projektvergleich ist jedoch
das Vorhandensein einer dementsprechend grofien und umfassenden Vergleichsbasis. Damit
die Erfahrungsdatenbank iiber ausreichend viele Informationen verfiigt, miissen die Daten
ausgewahlter Projekte, d.h. Projekte von bestimmter Gréfte und besonderem Interesse,
systematisch gesammelt und fiir den rechnergestiitzten Vergleich aufbereitet werden. [Vgl.
Bur06, S. 205ff]

Um &hnliche Projekte zu einem geplanten Projekt moglichst effektiv finden zu kénnen sind

die folgenden drei Schritte notwendig:
e Festlegen von Vergleichsmerkmalen (Aufbau der Datenbasis)
e Erstellen von Indikatorenleisten (Aufbau der Datenbasis)

e Durchfiihren der Vergleichsabfrage (Nutzung der Datenbasis)

In der Regel sind die Projektberichte abgeschlossener Projekte die Ausgangsbasis fiir die
Dateneingabe beim EDB-Verfahren. Anhand zuvor festgelegter Vergleichsmerkmale,
wie z.B. Projekteinordnung, Aufgaben und Einflussgréfien, werden aus den Projektberich-

ten und weiteren Projektunterlagen alle projektbeschreibenden Merkmale entnommen und
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als verbale oder formale Deskriptoren in das verwendete Datenbanksystem eingegeben.
[Vgl. Bur06, S. 207]

Die formalen Deskriptoren ermoglichen die Erstellung von Indikatorenleisten. Diese
enthalten im weitesten Sinne die relevanten Projekteinflussgréfsen in verschliisselter Form.
Sie konnen u.a. als Ja/Nein-Aussagen oder Auswahlantworten auf Fragen entsprechender
Fragenkataloge in Form von Zahlenreihen in der Datenbank gespeichert werden. Anhand
der Indikatorenleisten kann eine Ahnlichkeitsbestimmung nach dem Prinzip der groften
Ubereinstimmung durchgefiihrt werden. [Vgl. Bur06, S. 207

Die Durchfiihrung der Vergleichsabfrage stellt die Suche nach demjenigen Projekt
dar, welches dem geplanten Projekt am meisten gleicht. Eine erste grobe Eingrenzung wird
durch die Angabe beschreibender Merkmale als Deskriptoren einer Suchanfrage erreicht.
Die Deskriptoren kénnen dabei auch durch Boolesche Verkniipfungen kombiniert werden.
Ein genaueres Ergebnis kann durch den Vergleich der Indikatorenleisten erzielt werden,
dafiir muss fiir das zu planende Projekt anhand eines Fragenkataloges eine eigene Indi-
katorenleiste angelegt werden. Uber das Prinzip der groften Ubereinstimmung zwischen
eigener Indikatorleiste und denen in der Erfahrungsdatenbank lasst sich im Anschluss die
Rangfolge der dhnlichsten Projekte ermitteln und eine Abschétzung des voraussichtlichen
Aufwands fiir die Bearbeitung der Arbeitsumfinge und der Héhe der Projektkosten ablei-

ten.

Vor- und Nachteile Das EDB-Verfahren hat folgende positive und negative Aspekte:

+ stellt eine gute Moglichkeit zur groben Abschitzung der voraussichtlichen Aufwinde

und Kosten fiir einzelne Arbeitsumfinge und Phasen sowie fiir das gesamte Projekt

dar

+ hohe Zuverlassigkeit bei wiederholter Durchfiihrung dhnlicher Projekte

- erfordert das Vorhandensein einer umfassenden Vergleichsbasis - Daten abgeschlos-

sener Projekte miissen systematisch gesammelt und entsprechend aufbereitet werden

- die mit dem EDB-Verfahren ermittelbaren Informationen sind stark von der Quan-

titdt und der Qualitdt der Daten in der Erfahrungsdatenbank abhéingig
- weniger anwendbar fiir Projekte mit hohem Neuigkeitswert

- kann im fortgeschrittenen Projektverlauf nur als Orientierung bei der Aufwands- und

Kostenschétzung dienen

Anwendungsmoglichkeiten Mit dem EDB-Verfahren kann auf Erfahrungen und Daten
vollstandig abgeschlossener Projekte zuriickgegriffen werden. Diese Informationen kénnen
in der frithen Projektphase zur Grobschétzung der Projektkosten und im weiteren Projekt-

verlauf zur Unterstiitzung der Aufwands- und Kostenschitzung genutzt werden.
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Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor erwidhnten Anwendungsmoglichkei-
ten wird das EDB-Verfahren im allgemeinen Phasenmodell jeder Phase zugeordnet, die
Tétigkeiten in der Projektplanung (inklusive Grobschéitzung) beinhalten. Dazu gehoren
alle Phasen aufter die Phase der Nutzung. Die Methode wird der Phase der Einfiihrung
ebenfalls nicht zugeordnet, da hier sehr projektindividuelle Planungen, z.B. von Nachar-

beiten und Garantieleistungen, durchgefiihrt werden.

4.2.3 Kennzahlenmethoden

Die Kennzahlenmethoden erfordern ebenso wie die Vergleichsmethoden das systemati-
sche Sammeln projekt- und systemspezifischer Informationen aus abgeschlossenen Vor-
haben (siche Abbildung 4.8). Die ermittelten Informationen dienen jedoch nicht direkt
zum Vergleich von Projekten, sondern zur Ableitung aussagekriftiger und vergleichsféhi-
ger Kennzahlen je Mengeneinheit (z.B. Testzeit [min] / Anweisungszeile [Stck]| fiir einen
Programmierer), welche durch einfache Multiplikation anhand von Faktorentabellen eine

Aufwandsermittelung ermdoglichen.

Nach Burghardt werden die Kennzahlenmethoden in drei Gruppen unterschieden: die Pro-
zentsatzmethoden, Multiplikatormethoden und die Produktivitdtsmethoden. Im Folgenden
wird auf die ersten beiden genannten Gruppen eingegangen. Die Produktivitdtsmethoden

werden nicht erlautert, da diese den Multiplikatormethoden sehr &hnlich sind.

Prozentsatzmethode (Extrapolation)

Die Prozentsatzmethode stiitzt sich auf die prozentualen Anteilswerte der einzelnen Phasen
fritherer Projekte am Gesamtaufwand. Dabei gilt es zu beachten, dass die Prozentanteile
stark von der jeweiligen Projektart abhéngig sind. Des Weiteren miissen diese Erfahrungs-
werte oder Kennzahlen von Projekten stammen, die unter vergleichbaren Rahmenbedin-
gungen erarbeitet wurden. [Vgl. Kus06, S. 133] Ziel der Prozentsatzmethode ist es, auf
Basis der Erfahrungswerte die Aufwendungen der einzelnen Phasen des durchzufiihrenden

Projektes mit Hilfe der Extrapolation3® in die Zukunft zu projizieren.

Zunéchst wird eine Phase entweder mittels anderer Schitzmethoden detailliert geschétzt
oder bereits realisiert. Nach dem Abschluss der Schitzung oder der Phase wird dann an-
hand der geschétzten oder der real angefallenen Aufwandswerte auf das ganze Projekt
geschlossen. Besondere Vorsicht ist angebracht, wenn mit relativ niedrigen Werten aus ei-
ner ersten kleinen Projektphase mit wenig Aufwand auf das gesamte Projekt geschlossen

werden soll.

36Hochrechnung: Die niherungsweise Schitzung eines Gesamtergebnisses aus einem Teilergebnis.
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Vor- und Nachteile Die Prozentsatzmethode hat folgende positive und negative Aspekte:

+ ermoglicht eine grobe Abschétzung der voraussichtlichen Aufwénde, Kosten und Ter-

mine fiir einzelne Phasen sowie fiir das gesamte Projekt

+ hohe Zuverléssigkeit bei wiederholter Durchfiihrung dhnlicher Projekte

- erfordert das Vorhandensein einer umfassenden Vergleichsbasis - Daten abgeschlosse-
ner Projekte miissen systematisch gesammelt werden, die prozentualen Anteilswerte

der Phasen sind aus den Daten abzuleiten

- da die Prozentanteile stark von der Projektart und den Projektrahmenbedingungen
abhéangig sind, miissen geniigend Vergleichsprojekte vorhanden sein, um reprasenta-

tive Prozentanteile fiir das zu bewertende Projekt ermitteln zu kénnen

- weniger anwendbar fiir Projekte mit hohem Neuigkeitswert und auftergewohnlichen

Rahmenbedingungen

- ist entweder auf andere Schitzmethoden angewiesen oder es muss zundchst mindes-
tens eine Projektphase durchgefiihrt werden, um Schétzergebnisse mittels Extrapo-

lation erhalten zu konnen

- Extrapolation von initialen Phasen mit wenig Aufwand fiihrt héchstwahrscheinlich

zu unrealistischen Ergebnissen

Anwendungsmoglichkeiten Die Prozentsatzmethode kann im Projektverlauf zur groben
Abschétzung der voraussichtlichen Aufwénde, Kosten und Termine fiir einzelne Phasen
sowie fiir das gesamte Projekt im Sinne einer Vorschau oder zu Uberpriifung anderweitig

erarbeiteter Schéitzwerte eingesetzt werden.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor erwidhnten Anwendungsmoglichkei-
ten wird die Prozentsatzmethode im allgemeinen Phasenmodell jeder Phase zugeordnet,
die Tatigkeiten in der Projektplanung beinhaltet. Dazu gehoren alle Phasen ab der Vor-
studie aufser die Phase der Nutzung. Die Methode wird der Phase der Einfiihrung ebenfalls
nicht zugeordnet, da hier sehr projektindividuelle Planungen, z.B. von Nacharbeiten und

Garantieleistungen, durchgefiihrt werden.

Multiplikatormethode

Wenn alle Aufwands- und Kostengréfen eines Arbeitspaketes bekannt sind, stellt die Mul-
tiplikatormethode, welche auch als Standardwert-Schétzmethode bezeichnet wird, eine ein-
fache und sichere Art der Aufwands- und damit auch der Kostenberechnung dar. Voraus-
setzung ist allerdings, dass aktuelle Standardwerte verfiighar sind und diese den einzel-

nen Arbeitspaketen bzw. Tétigkeiten quantitativ zugewiesen werden konnen. Beispiele fir
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Standardwerte sind: Anzahl der Arbeitstage pro Monat, monatliche Kosten pro Projekt-
mitarbeiter oder Zeitaufwand/Kosten je kodierter Befehlszeile. [Vgl. Jen01, S. 360f]

Die Anzahl aller Einheiten (Aufwand pro Standardwert, z.B. Anzahl der kodierten Zei-
len), die zur Erfiillung der jeweiligen Aufgabe notwendig ist, muss zunéchst geschétzt
oder errechnet werden. Im Anschluss wird die Anzahl einfach mit dem entsprechenden
Standardwert multipliziert. Die Kumulation aller errechneten Aufwidnde multipliziert mit
einem monetdren Standardwert ergibt die Arbeitspaket- bzw. Phasenkosten und somit die
Projektkosten.

Vor- und Nachteile Die Multiplikatormethode hat folgende positive und negative Aspek-
te:

+ einfache und transparente Anwendung

+ die Standardwerte sind in der Regel leicht zu ermitteln

- ist fir die Berechnung der Arbeitspaketkosten auf die Aufwandsschitzung anderer

Methoden angewiesen, daher nur als Hilfsmethode anwendbar

Anwendungsmaoglichkeiten Die Multiplikatormethode wird als Hilfsmethode zur Berech-
nung der Arbeitspaket- und Tétigkeitskosten angewendet. Auf Basis dieser Kosten ist es

moglich, die Kosten der jeweiligen Phase und des gesamten Projektes zu ermitteln.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor erwdhnten Anwendungsmoglichkeit
wird die Multiplikatormethode ab der Phase der Vorstudie (Projektstrukturplan ist erstellt)
im Rahmen der Projektplanung zur Berechnung der Arbeitspaket- und Téatigkeitskosten

verwendet. Die Einordnung ins allgemeine Phasenmodell wird dementsprechend vollzogen.

4.2.4 Expertenbefragung

Die Methoden der Expertenbefragung nutzen das Know-how derjenigen Personen, die sich
mit der fraglichen Projektart bzw. den zu schitzenden Arbeitsumfingen (Arbeitspakete,
Teilaufgaben, Teilprojekte) auskennen. Diese Vorgehensweise liegt sehr nahe und ermog-
licht den direkten Zugriff auf den aktuellen Stand im notwendigen Fachgebiet. [Vgl. Sch08,
S. 92| Existiert ein ausreichender Erfahrungsschatz, so stellen Expertenbefragungen fiir alle
Arten von Projekten eine addquate Schitzmethode dar. Die Resultate der Expertenbefra-
gungen sind abhéngig von der Sorgfalt bei der Auswahl der Experten. Die Schitzungen
des jeweiligen Experten sollten sich nicht nur aus seiner Intuition ergeben, sondern durch
geeignete Aufwandsschitzmethoden unterstiitzt werden. [Vgl. Bur06, S. 166] Weiterhin ist
ein gut moderiertes Vorgehen notwendig, um die verschiedenen Meinungen und Erfah-

rungswerte moglichst unverfilscht einholen zu kénnen. [Vgl. Sch08, S. 92|
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Es existieren mehrere Methoden der Befragung, welche sich in der Vorgehensweise sowie
dem Umfang der Einbindung von Experten unterscheiden. Die verschiedenen Methoden

werden nun vorgestellt.

Einzelschiatzung

Bei der Einzelschitzung legt eine einzelne Person (z.B. Projektmitarbeiter, Projektleiter,
interner/externer Experte) fiir einen bestimmten Arbeitsumfang allein die Schitzwerte hin-
sichtlich Aufwand, Dauer und Kosten fest. Diese Form der Befragung ist nach Burghardt
immer noch die hiufigste Befragungsmethode. Handelt es sich um einen erfahrenen Fach-
mann mit grofer Erfahrung in &hnlichen Tétigkeiten, sind die vorgeschlagenen Schitzwerte
in der Regel von hoher Genauigkeit. Anderenfalls kénnen die ermittelten Werte in hohem
Mafe von den zukiinftigen Ist-Werten abweichen. [Vgl. Bur06, S. 215| Mogliche Griinde
dafiir sind [Bur06, S. 215]:

e mangelnde Fachkenntnisse,

e mangelnde Plandurchdringung,

e Ubersehen von Aufgabenteilen,

e vergangenheitsbedingte ,Vorurteile®,

e Uberschiitzen der eigenen Produktivitiit,
e Unterschitzen der Schwierigkeiten und

e opportune” Schiatzungen.

Vor- und Nachteile Die Einzelschitzung hat folgende positive und negative Aspekte:
+ wenig Aufwand, da Vorbereitung/Moderation fiir Schitzung in der Gruppe entfallt
+ Zeitdauer fiir die Schitzung ist gering [Vgl. Bur06, S. 219|
+ geringe Kosten
- aufgrund der oben erwidhnten Umsténde oft sehr ungenau

- leidet naturgeméfs an einer gewissen Einseitigkeit bei der Bestimmung der einzube-
ziehenden Rahmenbedingungen [Vgl. Bur06, S. 215]

- unterliegt keiner Kontrolle auf Richtigkeit oder Kritik durch andere Experten

Anwendungsmoglichkeiten Die Einzelschitzung sollte nur in kleinen Projekten bzw. fiir
kleine Aufgabenumféinge eingesetzt werden, da die Wahrscheinlichkeit fiir ungenaue Schét-
zungen abhingig von der Grofe des Projekt- und Aufgabenumfangs sowie der damit ver-
bundenen Komplexitéit stark ansteigt. Ab einem bestimmten Komplexitdtsniveau ist eine

einzelne Person nicht mehr in der Lage, alle notwendigen Faktoren zu beriicksichtigen.
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Einordnung ins Phasenmodell Die Einzelschitzung kann in jeder Projektphase durch-
gefiihrt werden, in der eine Aufwands- und Kostenschidtzung notwendig ist. Dies ist in der
Regel in allen Projektphasen der Fall. Auch in den Phasen Einfiihrung und Nutzung, wo
normalerweise nur noch geplante Aktivitdten ausgefiihrt werden bzw. das Projektergebnis
bereits im Betrieb ist, konnen Aufwandsschitzungen fiir Anderungen und Nacharbeiten

anfallen.

Mehrfachbefragung

Die Mehrfachbefragung zieht im Unterschied zur Einzelbefragung immer den Rat mehrerer
Experten in Betracht. Fiir eine weitgehend unabhéngige Schétzung sollten die Experten
moglichst aus verschiedenen organisatorischen Richtungen kommen und sich in Erfahrungs-
stand sowie ausfiihrender Tétigkeit voneinander unterscheiden. [Vgl. Bur06, S. 215] Ziel der
Mehrfachbefragung ist es, moglichst viele Expertenmeinungen zum betreffenden Schétzob-
jekt zu erhalten. Mittels Durchschnittsbildung (arithmetischer Mittelwert, Mittelwert aus
Minimal- und Maximalwert oder arithmetischer Mittelwert ohne Extremwerte) der einzel-
nen, anonym ermittelten Schétzwerte erzielt man eine repréisentative Schétzung, welche
den zukiinftigen Ist-Werten meist ndher kommt als eine isolierte Einzelschitzung. [Vgl.
Bur06, S. 216]

Vor- und Nachteile Die Mehrfachbefragung hat folgende positive und negative Aspekte:
+ Durchschnittsbildung verringert den Vorhersagefehler [Vgl. Bur06, S. 216|

+ kein Mitlaufereffekt

- leidet ebenso an den Nachteilen der Einzelbefragung, die Fehler werden jedoch durch

die Mittelung der Schitzwerte gedampft

- geringe Identifikation der Schétzer mit dem Schétzergebnis, da Schatzobjekte meist
nicht von den Schétzern selbst erarbeitet werden [Vgl. Bur06, S. 219|

Anwendungsmoglichkeiten Die Mehrfachbefragung kann auch fiir Projekte und Aufga-
benumfinge von mittlerer Grofe und Komplexitidt angewandt werden, da durch die héhere
Anzahl von Experten u.a. mehr Fachkenntnisse in die Schétzung einfliefsen und weniger
Einflussfaktoren iibersehen werden. Die Durchschnittsbildung sorgt zudem fiir eine Kom-

pensation der ,Ausreifterschiatzungen®.

Einordnung ins Phasenmodell Analog zur Einzelschdtzung kann die Mehrfachbefragung
ebenfalls in jeder Projektphase angewandt werden, in der eine Aufwands- und Kostenschéat-

zung notwendig ist.
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Delphi-Methode

Die Delphi-Methode ist eine streng systematische Befragung von mindestens zwei, mog-
lichst aber mehreren, fachlich kompetenten Personen zur Ermittlung von Aufwand, Dauer
und Kosten der Arbeitsumfinge eines Projektes. Man unterscheidet in zwei Auspragungen
der Methode - die Standard-Delphi-Methode und die Breitband-Delphi-Methode.

Beide Auspridgungen beinhalten eine anonyme Durchfiihrung als auch Abgabe der Schét-
zung. Der wesentliche Unterschied besteht in der Diskussion der zusammengefassten Fr-
gebnisse als Bestandteil der Breitband-Delphi-Methode.

Die Standard-Delphi-Methode lduft wie folgt ab [Vgl. Jen01, S. 353|:

1. Der Projektleiter erldutert jedem Experten einzeln das Projektvorhaben und iiber-
gibt ihm ein Schitzformular, auf dem die einzelnen Arbeitsumféange strukturiert auf-

gefiihrt sind.

2. Das Formular wird von jedem Experten anonym ausgefiillt. Fragen oder Probleme

konnen jederzeit mit dem Projektleiter besprochen werden.

3. Der Projektleiter ssmmelt die Formulare ein und analysiert die Schitzungen. Weichen
Schitzungen gleicher Arbeitsumfiange stark voneinander ab, erfasst er diese mit einem

entsprechenden Kommentar auf einem neuen Formular.

4. Das neue Formular wird an die Experten ausgehéndigt. Diese iiberarbeiten im An-

schluss selbstidndig ihre vorherigen Schétzungen.

5. Die Schritte zwei bis vier werden solange wiederholt, bis die gewiinschte Anndherung
der verschiedenen Schétzungen erreicht ist oder bis der Projektleiter die Ergebnis-
se akzeptiert. Der Durchschnittswert der letzten Uberarbeitung der Schitzung aller

Arbeitsumfange stellt das finale Schitzergebnis dar.

Die Breitband-Delphi-Methode dhnelt in ihrem Ablauf der Standard-Delphi-Methode, da
sie eine Erweiterung dieser ist. Im Unterschied zur Standard-Delphi-Methode wird vor der
anonymen Bearbeitung der Schatzformulare eine Sitzung vom Projektleiter einberufen, an
der alle Experten teilnehmen und unter der Moderation des Projektleiters die zu erstel-
lende Schitzung im Vorfeld diskutieren. Ein weiterer Unterschied ist, das der Projektleiter
eventuelle Abweichungen bei der erweiterten Methode unkommentiert auf einem neuen
Formular erfasst. Der Grund dafiir ist eine erneute Sitzung aller Teilnehmer, in der iiber
die zurtickerhaltenen Formulare diskutiert wird, bevor diese durch die Experten selbstandig

iiberarbeitet werden.

Vor- und Nachteile Die Delphi-Methode hat folgende positive und negative Aspekte:
+ hohe Genauigkeit

+ kaum Mitlaufereffekte |Vgl. Bur06, S. 219|
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- hoher Aufwand fiir Vorbereitung/Moderation der Schitzung in der Gruppe
- Zeitdauer fur die Schétzung ist hoch [Vgl. Bur06, S. 219

- hohe Kosten

Anwendungsmoglichkeiten Die Delphi-Methode sollte sinnvoller Weise vor allem bei
groften Projekten und komplexen Aufgabenumféngen eingesetzt werden. Sie ist auch fiir
kleine und mittlere Arbeitsumféinge anwendbar. Jedoch muss beachtet werden, dass die
Methode aufgrund ihrer strengen Systematik sehr aufwendig ist und vor allem bei einer
groften Anzahl von beteiligten Experten eine entsprechend lange Durchfiihrungszeit sowie
je nach interner und externer Herkunft der Experten hohe Kosten mit sich bringen kann.
Die grofe Genauigkeit der Delphi-Methode fordert also entsprechende Aufwénde und Kos-
ten - es muss daher in Abhéngigkeit vom Umfang des oder der Schitzobjekte entschieden

werden, ob ein gesundes Aufwand-Nutzen-Verhéltnis gegeben ist.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor geschilderten Anwendungsmoglich-
keiten wird die Delphi-Methode im allgemeinen Phasenmodell in die Phasen Vorstudie,
Konzept und Realisierung eingeordnet. Die Existenz des Projektstrukturplanes, als Vor-
aussetzung fiir die Durchfiihrung der Methode (Schétzung der Arbeitsumfinge sowie Ak-
tualisierung der Schétzung), ist ab der Vorstudie gegeben. Gegen eine Einordnung in die
Einfiihrungsphase spricht der Inhalt der Projektplanung. Die Aufwendungen fiir Nach-
und Garantiearbeiten sind aufgrund der im Projektverlauf gesammelten Erfahrungen in
der Regel iiberschaubar und gut abschédtzbar - der Einsatz der Delphi-Methode ist in der

Einfiihrungsphase daher nicht notwendig.

Schatzklausur

Wie die Delphi-Methode verwendet auch die Schétzklausur eine streng systematische Vor-
gehensweise. Der Unterschied zur Delphi-Methode liegt in den gruppendynamischen Aspek-
ten der Schétzklausur. Die Teilnehmer schétzen nicht anonym, sondern gemeinsam in der
Gruppe. Der Teilnehmerkreis setzt sich vor allem aus Mitgliedern des spéteren Projekt-

teams zusammen. [Vgl. Bur06, S. 217|

Die Methode der Schétzklausur wird in drei Abschnitte unterteilt, welche im Folgenden

kurz erlautert werden.

Die Vorbereitung dient der gemeinsamen Erarbeitung des Projektstrukturplanes. Dabei
ist besonders auf Vollstdndigkeit, Konsistenz und ausreichende Detaillierung des Planes zu
achten, da dieser die Grundlage fiir die folgenden Schéitzungen ist. In diesem Abschnitt
wird aufserdem die Aufgabenstellung sowie das gemeinsame Vorgehen in den zukiinftigen

Klausursitzungen diskutiert.
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Es muss u.a. weiterhin festgelegt werden: [Vgl. Bur06, S. 217|

e Grofe der zu schitzenden Projektparameter (Aufwandsgrofe, Jahresstundenzahl,

Form der Durchschnittsbildung, usw.),

e Protokollwesen der Schétzklausur (u.a. Sofortprotokoll, Dokumentation der Schétz-

ergebnisse),

e Entwurf eines neuen Schétzformulars oder Nutzung eines vorhandenen.

Der Abschnitt der Durchfiihrung umfasst die eigentliche Schétzung. Ausgangspunkt sind
die in der Vorbereitung definierten Arbeitsumfinge. Damit nicht jeder Arbeitsumfang ein-
zeln geschétzt werden muss, wird in der Regel nur ein Referenzkomplex einer detaillierten
fachlichen Untersuchung sowie einer genauen Aufwandsschétzung unterzogen und dieses
Einzelergebnis durch Analogieschluss auf die anderen Projektteile {ibertragen. [Vgl. Bur06,
S. 217] Diese Vorgehensweise ist allerdings nur anwendbar, wenn zwischen den einzelnen

Arbeitsumfiangen entsprechende Zusammenhénge existieren, die Analogieschliisse zulassen.

Die Durchfiihrung der Schitzklausur obliegt dem Moderator und Protokollfiihrer, dem
Projektleiter sowie mehreren Experten, welche (wenn moglich) zur Hélfte projektneutral
ausgewéhlt werden sollten. [Vgl. Bur06, S. 218|

Starke Abweichungen bei den Einzelschétzwerten werden im Gegensatz zur Delphi-Methode
zwischen den betroffenen Schétzern diskutiert, um festzustellen, an welchen Punkten von
unterschiedlichen Annahmen ausgegangen worden ist. Die anschliefende Uberarbeitung
der individuellen Schétzungen lauft ebenfalls in Zusammenarbeit ab. Es wird wie bei der
Delphi-Methode versucht, in mehreren Interaktionen, welche gegebenenfalls mit einer wei-
teren Detaillierung der Arbeitsumfinge verbunden sind, eine hinreichende Anndherung der
Einzelschétzwerte zu erreichen. Abschliefsend einigt man sich anhand der zuvor definierten
Form der Durchschnittsbildung auf einen gemeinsamen finalen Schitzwert. [Vgl. Bur06, S.
218]

Inhalt der Nachbereitung ist die Erstellung einer ersten groben Planung des Projektes.
Dazu werden die Aufwandsschétzwerte den entsprechenden Projektphasen zugeordnet, die
Aufwandsschitzungen eventuell mittels anderer Methoden plausibilisiert, die notwendigen

Einsatzmittel grob eingeplant und gegebenenfalls ein erster Balkenplan erstellt.

Vor- und Nachteile Die Methode der Schéitzklausur hat folgende positive und negative
Aspekte:

+ sehr hohe Genauigkeit

+ Projektprobleme werden gemeinsam herausgearbeitet - es werden alle Eventualitdten
durchgespielt [Vgl. Bur06, S. 219]
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+ hohe Identifikation der Schétzer mit dem Schéatzergebnis, da die Definitionsbasis fiir
das Projekt sowie der Planaufwand und die voraussichtliche Projektdauer gemeinsam
und nachvollziehbar erarbeitet werden [Vgl. Bur06, S. 219]

+ Management und Projektteam erhalten eine innere Sicherheit {iber die Projektmach-
barkeit [Vgl. Bur06, S. 219]

+ der Umfang der Methode deckt bereits eine grofse Anzahl notwendiger Projektakti-

vitdten ab, was den Aufwand fiir die Schéatzklausur relativiert

+ besonders fiir grofe Projekte sinnvoll [Vgl. Bur06, S. 219|

- sehr hoher Aufwand fiir Vorbereitung, Durchfithrung und Nachbereitung
- hohe Kosten, vor allem bei Einbezug externer Experten
- Zeitdauer fur die Schétzung ist sehr hoch [Vgl. Bur06, S. 219]

- die vergleichsweise hohe Wahrscheinlichkeit fiir Mitldufereffekte aufgrund der Grup-
pendynamik der Methode (z.B. zu dominanter Projektleiter), kann zu einem ver-
falschten Schétzergebnis fithren [Vgl. Bur06, S. 219]

Anwendungsmoglichkeiten Die Schitzklausur findet ihre sinnvolle Anwendung vor al-
lem bei Projekten und Arbeitsumfingen, die aufgrund ihrer Komplexitit ein hohes Mafs
an Erfahrungen verschiedener Personen erfordern. Aber auch Projekte mittlerer und klei-
ner Grofe konnen von dieser Vorgehensweise profitieren, weil die Methode bereits viele
notwendige Aktivitdten abdeckt, welche in jedem Projekt ohnehin durchgefithrt werden

miissen.

Einordnung ins Phasenmodell Die Methode der Schéitzklausur wird im allgemeinen Pha-
senmodell in die Phase der Vorstudie eingeordnet, da die Erstellung des Projektstruk-
turplanes (Vorbereitungsabschnitt der Methode) die Durchfithrung der Situationsanalyse
voraussetzt. Des Weiteren deckt der Nachbereitungsabschnitt gleichzeitig Inhalte der Pro-
jektplanung in der Vorstudienphase ab. Die Schétzklausur kann in der Konzept- sowie der
Realisierungsphase analog zur Delphi-Methode zur Aktualisierung der Schétzwerte ange-
wendet werden. Gegen eine Einordnung in die Einfiihrungsphase spricht derselbe Grund
wie bei der Delphi-Methode. Die Aufwendungen fiir Nach- und Garantiearbeiten sind auf-
grund der im Projektverlauf gesammelten Erfahrungen in der Regel {iberschaubar und
gut abschétzbar - der Einsatz der Schéatzklausur ist in der Einfiihrungsphase daher nicht

notwendig.
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4.3 Methoden fiir die Wirkungsanalyse und -bewertung

In diesem Abschnitt werden die zur Durchfilhrung der Wirkungsanalyse und -bewertung
notwendigen Methoden vorgestellt. Zu diesen gehoren die Prozessanalyse, die Methode der

Wirkungsketten und die Einflussmatrix.

4.3.1 Prozessanalyse

Die Prozessanalyse geht von der Grundannahme aus, dass sich jede Tétigkeit im Unter-
nehmen als Prozess mit einem definierten Input und Output darstellen und erfassen l&sst.
Die sequentiell und/oder parallel ablaufenden Tétigkeiten bilden in ihrer Gesamtheit die
sogenannte Prozesskette, entweder bezogen auf einen Hauptprozess (beispielsweise die Pro-
duktion) oder auf die gesamte Wertschopfungskette im Unternehmen (alle Hauptprozesse).
[Vgl. Bra04, S. 51|

Geschiftsfithrung '

ProzeSSIandSChaft H
: Unterstiitzende Funktionen 1
1 1
1 1
1 1

Subprozess 1
(BG-Fertigung)

Subprozess 2
(System Montage)

Subprozess 3
(System Priifung)

]

Abbildung 4.9: Wirkungsanalyse und -bewertung: Analyseebenen

Subprozess 4
(System Verpacken)

Subprozess 5

Il. Subprozesse (Transport)

V2.1[[v2.2|[V2.3

V1.1[[V1.2] V1.3 V5.1[| V5.2 [V5.3

lll. Vorgéange

T~
-
T~
-
T~
-
T~
-
T~
-

Quelle: |Bra04, S. 78|

Organisations- und IT-Projekte nehmen Verénderungen an der Prozesskette vor - sie ver-
ursachen arbeitsplatzbezogene direkte Wirkungen in den Prozessen. Das Ziel der Prozess-
analyse ist die Erfassung und die quantitative Bewertung dieser Wirkungen. Die Grundlage
fiir die Bewertung sind Mengen- und Zeitdnderungen, die infolge der Wirkungen innerhalb

der Prozesse auftreten und anhand von Prozesskennzahlen quantifiziert werden konnen.
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Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Sichtbarmachung der Wirkungen ist die Darstellung
der Prozesse und ihrer Abhéngigkeiten in der Prozesskette in Form eines Prozessmappings.
Alle Hauptprozesse eines Unternehmens bilden die Prozesslandschaft (siehe Anhang A.8).
Da Hauptprozesse in der Regel sehr komplex sind und aus einer grofsen Anzahl von Tétig-
keitsblocken (Subprozessen) bestehen, miissen die vom Projekt betroffenen Hauptprozesse
im Rahmen der Prozessanalyse in Subprozesse und, falls erforderlich, noch weiter in Vor-
ginge zerlegt werden. In Abbildung 4.9 sind die in der Wirkungsanalyse und -bewertung
betrachteten Analyseebenen dargestellt. Die detaillierteste Analyseebene bilden die Vor-
géinge®”. Bezogen auf den Subprozess ,Baugruppen-Fertigung® in Abbildung 4.9 kénnte der
Vorgang V1.3 beispielsweise die Priifung der Baugruppe nach der Fertigstellung umfassen.
[Vgl. Bra04, S. 77]

Erst durch die detaillierte Betrachtung der Prozesse bis zur Vorgangsebene kénnen die
durch das Projekt entstehenden Verdnderungen an einzelnen Vorgéngen festgestellt wer-
den. Je genauer (und aufwendiger) die Unterteilung, desto préziser lassen sich die Verdn-

derungen identifizieren, lokalisieren und damit auch quantifizieren.

Vor- und Nachteile Die Prozessanalyse hat folgende positive und negative Aspekte:

+ die Betrachtung erfolgt tiber mehrere Ebenen bis hin zur ganzheitlichen Sicht [Vgl.
Bra04, S.52]

+ ermoglicht die Identifikation und Abgrenzung hervorgerufener direkter Wirkungen

und damit die Identifikation indirekter Wirkungen

+ bildet die Basis fiir die Definition von Prozesskennzahlen und ermoglicht damit die

Messung der direkten und indirekten Wirkungen

+ die Komplexitét (und der Aufwand) der Untersuchung kann durch gezielte Auswahl

von Teilaspekten reduziert werden

- die Identifizierung und Lokalisierung der direkten Wirkungen setzt die Detaillierung
bis zur Vorgangsebene voraus, der Aufwand dafiir kann trotz Einschridnkung auf

relevante Teilaspekte sehr grofs sein

- fiir die Identifizierung und Lokalisierung indirekter Wirkungen muss die Methode der

Wirkungsketten herangezogen werden

Anwendungsmaoglichkeiten Die Prozessanalyse dient der Zerlegung derjenigen Haupt-
prozesse, die durch das Projekt betroffen sind. Sind die Prozesse bis zum notwendigen
Detaillierungsgrad zerlegt und das Prozessmapping erstellt, konnen die direkten Wirkun-

gen des Projektes untersucht und anhand der Prozesskennzahlen quantifiziert werden.

3"Ein Vorgang stellt die kleinste Einheit mit einem definierten Input und Output dar. Er ist eine abge-
schlossene Einheit mit einem Teilergebnis, welches von nachgelagerten Vorgidngen benétigt wird.
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Einordnung ins Phasenmodell Die Voraussetzung fiir die Auswahl der relevanten Haupt-
prozesse und damit fiir deren Zerlegung mittels der Prozessanalyse ist die Abgrenzung des
Projektgegenstandes. Eine grobe Abgrenzung kann bereits in der Initialisierungsphase an-
hand des Grobziels vorgenommen werden. Auf Basis der Abgrenzung kénnen Hauptpro-
zesse ausgewahlt und untersucht werden, um Stellhebel zur Erreichung des Grobziels zu
identifizieren und Vorarbeit in Hinsicht auf die Zielformulierung in der Vorstudie zu leisten.
Sind die notwendigen Prozesskennzahlen bereits definiert, kann so in der Initialisierungs-
phase bereits eine erste Abschitzung des Nutzens erfolgen. Die Prozessanalyse kann daher
ab der Phase der Initialisierung zur prospektiven Untersuchung der direkten Wirkungen
von Organisations- und IT-Projekten angewendet werden. Ab der Einfiihrungsphase bis in
die Nutzungsphase wird die Prozessanalyse zur retrospektiven Betrachtung der direkten
Wirkungen eingesetzt. Die Einordnung der Methode ins Phasenmodell wird entsprechend

vollzogen.

4.3.2 Methode der Wirkungsketten

Die Methode der Wirkungsketten dient der Untersuchung von Wirkungsabhéngigkeiten.
Es wird analysiert, inwieweit Wirkungen auf unteren Prozessebenen geeignet sind, Wir-
kungen auf iibergeordneten Ebenen hervorzurufen. Organisations- und I'T-Projekte verur-
sachen direkte Primarwirkungen, die hdufig mehrere indirekte Sekundarwirkungen in an-
deren Vorgingen und/oder Subprozessen und/oder indirekte Tertidrwirkungen in anderen

Hauptprozessen nach sich ziehen.

Primirwirkungen sind direkte Nutzenpotentiale, die nicht als Folgewirkung entstehen,
sondern unmittelbar durch Projektmafinahmen auf der Vorgangsebene hervorgerufen wer-
den. [Vgl. Bra04, S. 82]

Sekundirwirkungen sind indirekte Nutzenpotentiale, die infolge einer Primarwirkung
entstehen und Verdnderungen an Vorgidngen oder Subprozessen darstellen. Kennzeich-
nendes Merkmal von Sekundarwirkungen ist, dass sie ausschlieflich innerhalb desjenigen
Hauptprozesses entstehen, in dem die initiierende Primérwirkung auftritt. [Vgl. Bra04, S.
82]

Tertidrwirkungen sind indirekte Nutzenpotentiale, die durch Primér- und/oder Sekun-
darwirkungen hervorgerufen werden. Tertidrwirkungen treten auferhalb desjenigen Haupt-
prozesses auf, in dem die auslésende Primér- oder Sekundarwirkung verursacht wurde. Das
Aufzeigen von Tertidrwirkungen stellt die Verfolgung der Wirkungen eines Nutzenpotenti-

als in der Prozesslandschaft und im gesamten Unternehmen dar. [Vgl. Bra04, S. 82]

Mit der Methode der Wirkungsketten wird die Zielsetzung verfolgt, auf Basis der direkten
Wirkungen die indirekten Wirkungen im Unternehmen zu identifizieren und zu lokalisieren,
um eine vollstdndige und strukturierte Darstellung aller auftretenden relevanten Wirkun-

gen zu erstellen (sieche Anhang A.9 fiir eine beispielhafte Wirkungskette). Im Rahmen der
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Untersuchung kénnen Hauptprozesse zum Betrachtungsumfang hinzukommen oder bereits
ausgewahlte nicht weiter berticksichtigt werden, weil sie entgegen vorheriger Annahmen

keine Wirkungen beinhalten.

Vor- und Nachteile Die Methode der Wirkungsketten hat folgende positive und negative
Aspekte:

+ kann sowohl quantitative als auch qualitative Wirkungen erfassen

+ die Wirkungen des Projekts im Unternehmen kénnen mit der Methode umfassend

(prozessiibergreifend) ermittelt werden

- ist auf den Output der Prozessanalyse (messbare direkte Wirkungen) angewiesen

- indirekte Wirkungen kénnen nur identifiziert und lokalisiert werden, fiir die Messung
der indirekten Wirkungen sind weitere Untersuchungen der betroffenen Prozesse und

Prozesskennzahlen notwendig

- Wirkungsketten sind unternehmensspezifisch, sie lassen sich in der Regel nicht auf

andere Unternehmen iibertragen [Vgl. Bra04, S. 81|

Anwendungsmoglichkeiten Die Methode der Wirkungsketten wird im Rahmen der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung im Anschluss an die Prozessanalyse zur prospektiven bzw. retro-

spektiven Erfassung quantitativer und qualitativer indirekter Projektwirkungen eingesetzt.

Einordnung ins Phasenmodell Die Methode baut auf den gleichen Voraussetzungen wie
die Prozessanalyse auf, weil sie auf den Output der Prozessanalyse angewiesen ist und die-
sen um die indirekten Wirkungen ergénzt. Die Einordnung in das allgemeine Phasenmodell

erfolgt daher analog zur Prozessanalyse (Initialisierungs- bis Nutzungsphase).

4.3.3 Einflussmatrix

Die Einflussmatrix stellt den Kernbestandteil der von Johannes Ritter und Frank Rottgers
entwickelten Business Case Analyse zur Quantifizierung qualitativer Faktoren dar. Die
gesamte Methode der Business Case Analyse nach Ritter und Réttgers wird in [RR09|

ausfiihrlich erlautert.

Wie in Unterabschnitt 3.2.7 bereits erwéhnt, sind qualitative Wirkungen, wie die Steige-
rung der Kundenzufriedenheit oder des Unternehmensimages, von einer Vielzahl méglicher
Einflussfaktoren abhangig. Diese qualitativen Nutzenpotentiale erscheinen daher zu kom-
plex fiir eine monetdare Bewertung. Die Einflussmatrix nimmt sich diesem Problem an und
16st komplexe Sachverhalte in quantifizierbare und monetarisierbare Elemente auf. Erreicht
wird dies durch die Unterscheidung von Zielwerten, Szenarien, Entscheidungen und Un-

sicherheiten. In Abbildung 4.10 ist eine beispielhafte Einflussmatrix abgebildet, die den
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Zusammenhang zwischen Szenarien (Mafknahmen oder Projekte), Entscheidungen (kon-
trollierbare Stellhebel), Unsicherheiten (beeinflussbare, aber nicht kontrollierbare Fakto-
ren, die den Zielwert bestimmen) und Zielwerten (Kriterien, die maximiert oder minimiert

werden sollen) durch Pfeile kennzeichnet.

Artikelpreis

Szenarien

= Null-Variante

= Optimierung
der Bestell-
bearbeitung

Verkaufte Artikel

Y
Entscheidungen

= Neue Software

= Prozess-
verénderungen

Anzahl
Sendungen / Tag
Lieferzeit
Legende

Fehlerhafte
Sendungen
Gesamtkosten
Reklamations- O Zielwert
kosten
-+ Einfluss

<O Unsicherheit

Abbildung 4.10: Beispielhafte Einflussmatrix der Optimierung einer Bestellbearbeitung

Im dargestellten Beispiel wird der Zusammenhang zwischen der Optimierung eines Bestell-
bearbeitungprozesses und dem Gewinn sowie dem Image des Unternehmens untersucht. Die
Szenarien Null-Variante (alles bleibt, wie es ist) und Optimierung der Bestellbearbeitung
bestimmen die zukiinftigen Entscheidungen und damit das Ausmaf der Verdnderung im
Unternehmen. Die Entscheidungen beeinflussen Unsicherheiten, wie die Anzahl der Pa-
ketsendungen pro Tag und den Anteil der fehlerhaften Sendungen. Diese Unsicherheiten
wirken sich auf andere Unsicherheiten aus und bestimmen letztendlich die Verdnderung
der Zielwerte. Eine kiirzere Lieferzeit verbessert beispielsweise das Unternehmensimage
und fithrt zu einer Steigerung der Anzahl verkaufter Artikel, die sich wiederum positiv auf

den Gewinn auswirkt.

Vor- und Nachteile Die Einflussmatrix hat folgende positive und negative Aspekte:

+ reduziert komplexe Sachverhalte auf die entscheidungsrelevanten quantifizierbaren

Elemente und ihre Zusammenhénge und stellt diese iibersichtlich dar

+ zeigt den Einfluss qualitativer Wirkungen auf Ergebnisgréften, wie den Gewinn, auf

und bildet damit die Grundlage fiir deren Monetarisierung

- die Erstellung der Einflussmatrix erfordert ein sehr gutes Verstandnis der Unterneh-

menszusammenhénge
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- zur Quantifizierung und Monetarisierung der Unsicherheiten in Abbhéngigkeit vom

betrachteten Szenario sind erfahrene Experten notwendig

- die Expertenaussagen beruhen auf subjektiven Erfahrungen und Prognosen

Anwendungsmoglichkeiten Die Einflussmatrix wird im Rahmen der Wirtschaftlichkeits-
betrachtung zur prospektiven bzw. retrospektiven monetaren Bewertung qualitativer Pro-
jektwirkungen eingesetzt, die durch die Prozessanalyse und die Methode der Wirkungsket-

ten identifiziert wurden.

Einordnung ins Phasenmodell Die Einflussmatrix baut auf den Inputs der Prozessana-
lyse und der Methode der Wirkungsketten auf. Die Einordnung in das allgemeine Phasen-

modell erfolgt analog (Initialisierungs- bis Nutzungsphase).

4.4 Mehrdimensionale Verfahren

In diesem Abschnitt werden mehrdimensionale Verfahren zur Bewertung schwer mone-
tarisierbarer Kosten- und Nutzenkriterien vorgestellt. Zu den thematisierten Methoden

gehoren die Argumentenbilanz und die Nutzwertanalyse.

4.4.1 Argumentenbilanz

Die Argumentenbilanz ist eine systematische Auflistung der schwer monetarisierbaren (qua-
litativen) Wirkungen verschiedener Entscheidungsalternativen (Projekte, Losungsvarian-
ten, Konzepte, etc.) sortiert nach definierten Wirkungskriterien. Sie stellt die Vor- und

Nachteile jeder betrachteten Alternative hinsichtlich der Wirkungskriterien gegeniiber.

Das Prinzip der Methode ist in Abbildung 4.11 dargestellt. Jede Zelle der gezeigten Tabel-
le wird mit Vor- und Nachteilen ausgefiillt, wobei keine Gewichtung oder mathematische
Verkniipfung der einzelnen Kategorien erfolgt. Die Methode zeigt die besonderen Vor- und
Nachteile einer Alternative auf und tragt zur Steigerung der Transparenz im Entschei-

dungsprozess bei, dariiber hinaus kann sie aber keine weitere Unterstiitzung bieten. [Vgl.
Tas08, S. 140]

Vor- und Nachteile Die Argumentenbilanz hat folgende positive und negative Aspekte:

+

einfach und schnell zu erstellen

+

steigert die Transparenz im Entscheidungsprozess

keine Gewichtung der Wirkungskategorien sowie der Vor- und Nachteile

sehr subjektive Methode, das Ergebnis kann leicht zugunsten der favorisierten Alter-

native beeinflusst werden (bewusst oder unbewusst)
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Kriterium M:
Mitarbeiter-
zufriedenheit

Kriterium 1: Kriterium 2:
Qualitat Image

Alternative A

Alternative B

Alternative N

Vorteile Nachteile
1) ... 1) ...
2) ... 2)..
3) ... 3) ...

Abbildung 4.11: Argumentenbilanz (Prinzipdarstellung, in Anlehnung an Taschner)

Quelle: [Tas08, S. 140]

Anwendungsmoglichkeiten Die Argumentenbilanz unterstiitzt den Entscheidungsprozess
in der Projektstartphase sowie beim Vergleich unterschiedlicher Losungsvarianten und Kon-
zepte oder in anderweitigen Entscheidungssituationen, die den Vergleich qualitativer Fak-

toren erfordern.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor erwdhnten Anwendungsmaoglichkeiten
wird die Argumentenbilanz in die Phasen Initialisierung, Vorstudie, Konzept und Reali-
sierung eingeordnet. In der Initialisierungs- und der Vorstudienphase gibt die Argumen-
tenbilanz Aufschluss iiber die qualitative Vorteilhaftigkeit des durchzufiihrenden Projekts
gegeniiber der Null-Variante. In der Konzeptphase kann die Methode bei der Auswahl der
finalen Losungsvariante eingesetzt werden, in der Realisierungsphase beispielsweise zum

Aufzeigen der Vor- und Nachteile verschiedener Einfiihrungsszenarien der neuen Losung.

4.4.2 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse wird im Rahmen der Entscheidungsfindung ebenso wie die Argu-
mentenbilanz zur Berlicksichtigung schwer monetarisierbarer Wirkungen eingesetzt. Die
Nutzwertanalyse bewertet die Zielerreichung jeder zu vergleichenden Alternative beziiglich
definierter Bewertungskriterien. Der Grad der Zielerreichung wird in Form von Nutzwert-
Punkten gemessen. In Abbildung 4.12 ist eine beispielhafte Nutzwertanalyse zur Auswahl

eines Softwaresystems dargestellt.
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Nutzwertanalyse: Auswahl Softwaresystem

Alternative A Alternative B Alternative C
Kriterien G Info P | GxP Info P | GxP Info P | GxP
Benutzerfuhrung 25 gut 8 | 200 | sehrgut| 10 | 250 [ mittel 5 125
Systemanforderungen 10 niedrig 8 80 mittel 5 50 hoch 2 20
Kosten-Nutzen-Verhaltnis 35 mittel 5 175 gut 8 | 280 | sehrgut| 10 | 350
Reaktions-
geschwindigkeit Support 30 <1h 10 | 300 2h 8 | 240 6h 2 60
Gesamtnutzwert 755 820 555

Legende: G = Gewicht, P = Punkte

Abbildung 4.12: Beispiel einer Nutzwertanalyse

Die Durchfiithrung der Nutzwertanalyse lasst sich in folgende grundlegende Schritte unter-
teilen [Vgl. RKWO08, S. 870f]:

1. Aufstellung des Zielsystems

2. Gewichtung der Ziele

3. Definition von Zielerreichungsgraden
4. Bewertung der Alternativen

5. Berechnung der Nutzwert-Punkte

6. Empfindlichkeitsanalyse (optional)

7. Darstellung und Beurteilung der Ergebnisse

Die Aufstellung des Zielsystems umfasst die Erstellung einer Liste aller Nutzen- und
Kostenkriterien, die in die Bewertung einbezogen werden sollen. Dazu werden im Team alle
relevanten Ziele und Wirkungen zusammengetragen, die nicht monetar bewertet werden

konnten.

Die Gewichtung der Ziele legt die relative Bedeutung der Kriterien untereinander fest.
In der Regel werden diese so gewichtet, dass die Summe aller Gewichte ,,1“ oder ,,100°
ergibt. Der Gewichtungsprozess sollte ebenfalls im Team und (wenn méglich) zusammen

mit den relevanten Stakeholdern durchgefiihrt werden.

Im Anschluss wird fiir jedes Kriterium eine Menge von Zielerreichungsgraden defi-
niert. Der Zielerreichungsgrad ist ein Maf dafiir, wie gut das vorgegebene Kriterium von
der jeweiligen Alternative erreicht wird. Fiir das Kriterium Reaktionsgeschwindigkeit des
Supports kann beispielsweise fiir Werte kleiner einer Stunde die maximale Anzahl von
Punkten pro Kriterium (z.B. zehn Punkte) vergeben werden und Reaktionen von ldnger

als fiinf Stunden bekommen nur noch zwei Punkte zugewiesen.

Mit der Bewertung der Alternativen wird die eigentliche Bewertung der Kriterien
vorgenommen. Fiir jedes Kriterium wird der Zielerreichungsgrad der jeweiligen Alternative

ermittelt und die dafiir vorgesehene Anzahl von Punkten vergeben.
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Die Berechnung der Nutzwert-Punkte erfolgt durch Multiplikation der bewerteten
Zielerreichungsgrade mit den entsprechenden Gewichten der Kriterien. Die Summe aller
Nutzwert-Punkte einer Alternative ergibt den Gesamtnutzwert. Dieser gibt Aufschluss iiber

die Gesamtvorteilhaftigkeit der Alternative.

Die Empfindlichkeitsanalyse stellt einen optionalen Teilschritt dar, der nur durchgefiihrt
wird, wenn Unsicherheit iiber die Richtigkeit oder die Genauigkeit der Ergebnisse herrscht
oder die besten Alternativen beziiglich ihrer Gesamtnutzwerte sehr eng beieinander liegen.
[Vgl. RKWOS, S. 871]

Abschliefsend erfolgt die Darstellung und Beurteilung der Ergebnisse. Sie wiirdigt
die Besonderheiten des konkreten Entscheidungsfalls. [Vgl. RKWO08, S. 871]

Vor- und Nachteile Die Nutzwertanalyse hat folgende positive und negative Aspekte:
+ einfach durchfithrbar

+ die Summierung der Teilergebnisse ergibt einen eindimensionalen Gesamtnutzwert,

der einen direkten Vergleich der Alternativen ermdoglicht

+ die Aufstellung des Zielsystems und die Festlegung der Gewichte beriicksichtigt die

Préferenzen der Stakeholder und Entscheider
+ flexibel anpassbar an eine grofse Anzahl spezieller Erfordernisse

+ Unvergleichbares kann durch Auswahl gemeinsamer Kriterien vergleichbar gemacht

werden

- trotz quantitativem Gesamtnutzwert ein subjektives Verfahren (Auswahl der Krite-

rien und Gewichte, Punktvergabe)

- die Aufstellung des Zielsystems und die Festlegung der Gewichte kann bei mehreren

Entscheidern mit unterschiedlichen Praferenzen zu Konflikten fiihren

Anwendungsmoglichkeiten Die Nutzwertanalyse unterstiitzt ebenso wie die Argumen-
tenbilanz den Entscheidungsprozess in der Projektstartphase sowie beim Vergleich unter-
schiedlicher Losungsvarianten und Konzepte oder in anderweitigen Entscheidungssituatio-

nen, die den Vergleich qualitativer Faktoren erfordern.

Einordnung ins Phasenmodell Aufgrund der zuvor genannten Anwendungsmoglichkei-
ten erfolgt die Einordnung in das allgemeine Phasenmodell analog zur Argumentenbilanz

(Initialisierung bis Realisierung).
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5 Bewertung der Methoden

Das Thema dieses Kapitels ist die Bewertung der zuvor vorgestellten Methoden fiir die
Betrachtung der Projektwirtschaftlichkeit. Die Zielsetzung der Bewertung war, in Abhén-
gigkeit von der Einordnung der Methoden in das allgemeine Phasenmodell (siche A.7)
diejenigen Methoden zu ermitteln, die in der jeweiligen Projektphase am besten fiir die

Betrachtung der Projektwirtschaftlichkeit geeignet sind.

Die Bewertung der Methoden wurde orientiert an den vier Schwerpunkten der Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung Wirtschaftlichkeitsberechnung, Aufwands- und Kostenschétzung, Wir-
kungsanalyse und -bewertung sowie der Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit durch-

gefiihrt.

5.1 Bewertung der Verfahren der Investitionsrechnung

In diesem Abschnitt wird die Bewertung der Investitionsrechenverfahren geschildert. Es
erfolgt zunéchst die Beschreibung der Vorgehensweise bei der Bewertung und im Anschluss

die Erlauterung der eigentlichen Bewertungsdurchfiithrung.

5.1.1 Vorgehensweise

Als Bewertungsmethode wurde das mehrdimensionale Verfahren der Nutzwertanalyse an-
gewendet. Ausschlaggebend fiir die Wahl war die Mdglichkeit der Gewichtung der Bewer-
tungskriterien, die bei der Argumentenbilanz, welche lediglich eine iibersichtliche Auflis-
tung aller betrachteten Kriterien sowie der zugrunde liegenden Vor- und Nachteile ver-

schiedener Alternativen erlaubt, nicht gegeben ist.
Die Bewertung wurde nach dem folgenden Schema durchgefiihrt:
1. Zielformulierung
2. Festlegen der Entscheidungsalternativen
3. Erarbeitung der Bewertungskriterien
4. Definition der Zielerreichungsgrade

5. Ermittlung der Gewichtungsfaktoren
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6. Ermittlung der Nutzwert-Punkte

7. Interpretation der Ergebnisse

Die Zielformulierung umfasst die Definition des Ziels, dass mit der Bewertung erreicht
werden soll. Fiir die Bewertung der Investitionsverfahren lautete das Ziel: ,Ermittlung
des idealen Investitionsverfahrens fiir die Berechnung der monetéaren Vorteilhaftigkeit von

Organisations- und IT-Projekten®.

Im Anschluss werden die Entscheidungsalternativen festgelegt, das heifst, es erfolgt
eine Auflistung aller Alternativen, welche fiir die in der Zielformulierung genannte Aufga-

benstellung geeignet sind.

Darauf folgt die Erarbeitung der Bewertungskriterien. In diesem Schritt werden zu-
néchst alle Kriterien zusammengetragen, die fiir die Bewertung in Frage kommen und nach
ihrer Wichtigkeit in Bezug auf die Entscheidung eingestuft. Dieser Schritt verhindert, dass
Kriterien iibersehen werden und ermoglicht die Fokussierung auf wenige aber pragnan-
te Punkte. Je mehr Vergleiche angestellt werden, umso schwieriger wird eine objektive

Bewertung und es wichst die Gefahr, die Bewertung zu verfilschen. [Vgl. Nik10]

Die Definition der Zielerreichungsgrade legt fest, was es bedeutet, ein Kriterium zu
erfiillen und wie viele Punkte fiir die definierten Zielerreichungsgrade vergeben werden. Im

Rahmen der Bewertung kam die folgende Skala zur Anwendung:

e gute Erfiillung: 6-8 Punkte
e mittlere Erfiillung: 3-5 Punkte

e schlechte Erfiillung: 0-2 Punkte

Diese Skala erlaubt es, die Punktvergabe fein abzustufen, wenn mehrere Alternativen ein

Kriterium ahnlich gut erfiillen, aber trotzdem leichte Abweichungen bestehen.

Es folgt die Ermittlung der Gewichtungsfaktoren fiir die zuvor ausgewéhlten Be-
wertungskriterien. Die Frage, welches Kriterium das ,,gewichtigste Argument fiir die finale
Auswahl liefert, wird in diesem Schritt beantwortet. Die Gewichtungsfaktoren werden durch

Einzelvergleich aller Kriterien mit Hilfe einer Kreuztabelle ermittelt (sieche Abbildung 5.1).

Kriterium 1 2 3 G F

1 |Kriterium A X 2 1 3 50%
2 [Kriterium B 0 X 2 2 33%
3 |Kriterium C 1 0 X 1 17%
Summen 6 100%

Abbildung 5.1: Beispiel fiir die Ermittlung der Gewichtungsfaktoren

Das wichtigere Kriterium erhélt zwei Punkte. Sind die Kriterien gleichwichtig, erhalten

beide einen Punkt. Das weniger wichtige Kriterium erhélt null Punkte. Aus den vergebenen
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Punktzahlen werden die Gewichte G der einzelnen Kriterien ermittelt und zur moéglichen

Gesamtpunktzahl ins Verhéltnis gesetzt. Das Ergebnis ist der Gewichtungsfaktor F.

Der Ermittlung der Gewichtungsfaktoren schliekt sich die Ermittlung der Nutzwert-
Punkte an (sieche Abbildung 5.2). In diesem Schritt wird fiir jede der Alternativen (im
Beispiel Alternative A und B) gepriift, in welchem Mafe sie jedes Kriterium erfiillt. Die
Vergabe der Punkte P orientiert sich an der zuvor beschriebenen Skala. Zur Ermittlung der
Nutzwert-Punkte (FxP) wird die anhand der Skala vergebene Punktzahl mit dem jeweili-
gen Gewichtungsfaktor des Kriteriums multipliziert. Die Addition aller Nutzwert-Punkte

einer Alternative ergibt deren Gesamtnutzwert.

Beispielhafte Nutzwertanalyse

A B
Nutzenkriterien F P FxP| P FxP
Kriterium A 50% | 7 3,5 7 3,5
Kriterium B 33%| 2 (066 8 |264
Kriterium C 17% 1 0,17 1 0,17
Gesamtnutzwert 4,33 6,31

Abbildung 5.2: Beispielhafte Nutzwertanalyse

Den abschliefsenden Schritt der Bewertung bildet die Interpretation der Bewertungs-

ergebnisse. In diesem Schritt wird die finale Auswahl getroffen und kritisch reflektiert.

5.1.2 Zielformulierung

Bei Bewertung der Investitionsverfahren hat sich herausgestellt, dass die Kriterien, die
fiir die Bewertung herangezogen wurden, unabhingig von den Phasen des allgemeinen
Phasenmodells sind. Das Ziel der Bewertung lautete daher: ,Ermittlung des idealen Inves-
titionsverfahrens fiir die Berechnung der monetédren Vorteilhaftigkeit von Organisations-
und IT-Projekten®.

5.1.3 Festlegen der Entscheidungsalternativen
Aufgrund der Phasenunabhéngigkeit der Bewertung konnten die Investitionsverfahren in
ihrer Gesamtheit betrachtet werden. Die Entscheidungsalternativen waren somit:

e Kostenvergleichsrechnung

e Gewinnvergleichsrechnung

Statische Rentabilitdtsrechnung

Statische Amortisationsrechnung

Kapitalbarwertmethode

Interne Zinsfull-Methode
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e Modifizierte interne Zinsfufs-Methode
e Dynamische Amortisationsrechnung
5.1.4 Erarbeitung der Bewertungskriterien

Im Rahmen der Bewertung wurden zunéchst die in Abbildung 5.3 aufgefithrten Bewer-

tungskriterien zusammengetragen und nach ihrer Wichtigkeit eingestuft.

Kategorie Kriterium Wichtigkeit
Ergebnistransparenz hoch
Ergebnisqualitat |[Aussagekraft hoch
Realitatsnéhe sehr hoch
Restriktionen hoch
Lernaufwand mittel
Benutzer- Anwendungsaufwand mittel
freundlichkeit  |Aufwand fur die
hoch
Datensammlung
Rechnerunterstiitzung mittel

Abbildung 5.3: Erarbeitete Bewertungskriterien mit Angabe der Wichtigkeit

Die erarbeiteten Bewertungskriterien wurden in die Kategorien Ergebnisqualitdt und Be-
nutzerfreundlichkeit zusammengefasst. Im Folgenden werden die einzelnen Kriterien erlau-

tert und die Einstufung der Wichtigkeit begriindet.

Mit dem Kriterium Ergebnistransparenz wurde der Erkldrungsbedarf der ermittelten
Kennzahl sowie die Nachvollziehbarkeit der Berechnung bewertet. Dem Bewertungskri-
terium wurde eine hohe Wichtigkeit beigemessen, weil es von grofser Bedeutung ist, dass
Entscheider die errechneten Kennzahlen schnell interpretieren und deren Entstehung nach-
vollziehen kénnen. Die Transparenz der Kennzahlen fordert die Glaubwiirdigkeit der Wirt-

schaftlichkeitsaussage.

Das Kriterium Aussagekraft beurteilt, ob das Investitionsverfahren lediglich eine Aussa-
ge liber die relative oder aber auch iiber die absolute Vorteilhaftigkeit einer Alternative
trifft. Aufserdem wurde beriicksichtigt, ob das Investitionsverfahren eine konkrete Aussage
iiber das Ausmaf der absoluten Vorteilhaftigkeit macht, z.B. durch Angabe der Gewinnho-
he oder eines Rentabilitdtswertes. Dem Bewertungskriterium wurde eine hohe Wichtigkeit
beigemessen, weil ein ideales Investitionsverfahren relativ und absolut aussagefihig ist so-
wie eine konkrete Aussage zum Ausmaf der absoluten Vorteilhaftigkeit ermdoglicht. Der
Vorteil eines solchen Investitionsverfahrens ist seine Unabhéngigkeit, das heifft, es miissen
keine zusatzlichen Investitionsverfahren herangezogen werden, um die absolute Vorteilhaf-

tigkeit zu ermitteln.

Das Kriterium Realitdtsndhe oder auch Ergebnisgenauigkeit betrachtet, ob das unter-
suchte Investitionsverfahren den zeitlichen Anfall der Zahlungen und die Opportunitéts-

kosten der Alternativen beriicksichtigt. Dem Bewertungskriterium wurde eine sehr hohe
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Wichtigkeit beigemessen, weil Projektentscheidungen auf Basis realistischer Aussagen zur

Projektwirtschaftlichkeit getroffen werden miissen.

Mit dem Kriterium Restriktionen wurde die Anzahl der Einschrdnkungen und Annah-
men betrachtet, die beziiglich der Anwendung des untersuchten Investitionsverfahrens zu
beachten sind, um Ergebnisunschéirfen bei der Ermittlung der relativen Vorteilhaftigkeit
zu vermeiden. Dem Bewertungskriterium wurde eine hohe Wichtigkeit beigemessen, weil
ein Investitionsverfahren nur dann benutzerfreundlich ist, wenn der Anwender moglichst

wenige (besser: keine) Restriktionen beachten muss.

Das Kriterium Lernaufwand bewertet den Aufwand, der fiir die Aneignung des Methoden-
wissens betrieben werden muss. Dem Bewertungskriterium wurde eine mittlere Wichtigkeit
beigemessen, da sich der Lernaufwand fiir alle betrachteten Investitionsverfahren je nach

Vorwissen und Lernmaterial lediglich auf einige Stunden oder wenige Tage belduft.

Der Aufwand fiir die Durchfiihrung der Investitionsverfahren wurde mit dem Kriterium
Anwendungsaufwand beurteilt. Auch diesem Bewertungskriterium wurde nur eine mitt-
lere Wichtigkeit beigemessen, weil der Aufwand fiir die Durchfiihrung aller betrachteten
Investitionsverfahren gering ist, wenn diese mittels Tabellenkalkulationsprogrammen ab-

gebildet werden.

Mit dem Kriterium Aufwand fiir die Datensammlung wurde die Anzahl und der Auf-
wand fiir die Beschaffung der Parameter betrachtet, die notwendig sind, um die dem un-
tersuchten Investitionsverfahren zugrunde liegende Kennzahl zu berechnen. Dem Bewer-
tungskriterium wurde eine hohe Wichtigkeit beigemessen, da der zu leistende Aufwand fiir

die Datenermittlung moglichst gering sein sollte.

Das Kriterium Rechnerunterstiitzung bewertet die Moglichkeiten fiir die automatisierte
Ermittlung der Kennzahlen mittels dem Einsatz von Software. Dem Bewertungskriterium
wurde eine mittlere Wichtigkeit beigemessen, weil alle betrachteten Investitionsverfahren
problemlos mittels Tabellenkalkulationsprogrammen (z.B. Microsoft Excel) automatisiert

werden konnen.

Die Auswahl der Bewertungskriterien, die fiir die Auswahl des idealen Investitionverfahrens
herangezogen wurden, orientierte sich an der Wichtigkeit der Kriterien. Die Bewertungs-
kriterien mit mittlerer Wichtigkeit konnten in der Bewertung auften vorgelassen werden, da
diese im Vergleich zu den anderen Kriterien weniger Einfluss auf die Entscheidungsfindung

hatten. Fiir die Bewertung wurden folgende finale Bewertungskriterien herangezogen:

e Ergebnistransparenz
o Aussagekraft

Realitdtsnahe

Restriktionen

e Aufwand fiir die Datensammlung
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5.1.5 Definition der Zielerreichungsgrade

Die Definition der Zielerreichungsgrade wurde in Abhéngigkeit von den finalen Bewertungs-

kriterien und den entsprechenden Eigenschaften der einzelnen Investitionsverfahren (siehe

Anhang A.10) vorgenommen. Das Ergebnis ist in Abbildung 5.4 dargestellt.

Nr. |Kriterium

Wertung gut
(6-8 Punkte)

Wertung mittel
(3-5 Punkte)

Wertung schlecht
(0-2 Punkte)

1 |Ergebnistransparenz

Kennzabhl ist selbsterklarend,
Berechnung ist sehr gut
nachvollziehbar

Kennzahl bedarf maRiger
Erlauterung, Berechnung ist
mafig nachvollziehbar

Kennzahl bedarf ausfuhrlicher
Erlauterung, Berechnung ist schwer
nachvollziehbar

2 |Aussagekraft

macht konkrete Aussage uber
Ausmai

Absolut und relativ aussagekraftig,

Absolut und relativ aussage-
kraftig, macht keine konkrete
Aussage Uber Ausmai

Nur relativ aussagekraftig

3 [Realitatsnahe

Berucksichtigt den zeitlichen
Anfall der Zahlungen sowie die
Opportunitatskosten

Berticksichtigt die
Opportunitatskosten nicht

Zeitlicher Anfall der Zahlungen
sowie Opportunitatskosten werden
nicht bericksichtigt

4 |Restriktionen

Keine

Eine

Zwei oder mehr

Aufwand fur die
Datensammlung

Gering

Mittel

Hoch

Abbildung 5.4: Zielerreichungsgrade

5.1.6 Ermittlung der Gewichtungsfaktoren

Zur Ermittlung der Gewichtungsfaktoren der einzelnen Bewertungskriterien wurden diese

mittels der in Abbildung 5.5 gezeigten Kreuztabelle gegeniibergestellt und beziiglich ihrer

Entscheidungsrelevanz einzeln verglichen und bewertet. Im Folgenden werden die vorge-

nommenen Bewertungen erlautert.

Das Kriterium Ergebnistransparenz wurde in Bezug auf das Kriterium Aussagekraft als

gleich wichtig eingestuft, weil die Kennzahl eines idealen Investitionsverfahrens transparent

sein und eine umfassende Aussage iiber die Vorteilhaftigkeit (absolut und relativ) der

untersuchten Alternativen machen sollte.

Das Kriterium FErgebnistransparenz wurde in Bezug auf das Kriterium Realitdtsnihe als

weniger wichtig eingestuft, weil eine transparente Kennzahl irrefithrend ist, wenn sie einen

unrealistischen Wert widerspiegelt.

Kriterium 1 2 3 4 5 G F

1 |Ergebnistransparenz X 1 0 1 1 3 15%
2 |Aussagekraft 1 X 0 1 2 4 20%
3 |Realitatsnéhe 2 2 X 2 2 8 40%
4 [Restriktionen 1 1 0 X 1 3 15%
5 |Aufwand fir die Datensammlung 1 0 0 1 X 2 10%
Summen 20 100%

Abbildung 5.5: Ermittlung der Gewichtungsfaktoren
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Das Kriterium FErgebnistransparenz wurde in Bezug auf das Kriterium Restriktionen als
gleich wichtig eingestuft, weil die Kennzahl eines idealen Investitionsverfahrens transparent

sein und bei deren Berechnung wenig (besser: keine) Restriktionen zu beachten sein sollten.

Das Kriterium FErgebnistransparenz wurde in Bezug auf das Kriterium Aufwand fir die
Datensammlung als gleich wichtig eingestuft, weil die Kennzahl eines idealen Investitions-
verfahrens transparent und der Aufwand fiir die Erstellung der Kennzahl insgesamt gering

sein sollte.

Das Kriterium Aussagekraft wurde in Bezug auf das Kriterium Realitdtsndhe als weniger
wichtig eingestuft, weil eine umfassende Aussage (Angabe des konkreten Ausmafes der
absoluten Vorteilhaftigkeit) keinen Vorteil darstellt, wenn die zugrunde liegende Kennzahl

einen unrealistischen Wert widerspiegelt.

Das Kriterium Aussagekraft wurde in Bezug auf das Kriterium Restriktionen als gleich
wichtig eingestuft, weil die Kennzahl eines idealen Investitionsverfahrens eine umfassen-
de Aussage machen sollte und bei der Anwendung des Verfahrens wenig (besser: keine)

Restriktionen zu beachten sein sollten.

Das Kriterium Aussagekraft wurde in Bezug auf das Kriterium Aufwand fir die Daten-
sammlung als wichtiger eingestuft, weil die Aussagekraft nicht vom Aufwand fiir die Da-
tensammlung eingeschrinkt werden sollte. Fiir aussagekréftigere, qualitativ bessere Kenn-

zahlen sollte in der Regel ein hoherer Aufwand in Kauf genommen werden.

Das Kriterium Realitdtsndhe wurde in Bezug auf das Kriterium Restriktionen als wichtiger
eingestuft, weil die Unschérfen im Ergebnis der betroffenen Investitionsverfahren durch
die Beachtung der Restriktionen vermieden werden konnen. Die Beriicksichtigung des zeit-
lichen Anfalls der Zahlungen sowie der Opportunitéitskosten und die damit verbundene
enorme Steigerung der Ergebnisgenauigkeit ist, in Abhéngigkeit vom betrachteten Investi-

tionsverfahren, entweder gegeben oder nicht.

Das Kriterium Realitdtsnihe wurde in Bezug auf das Kriterium Aufwand fiir die Daten-
sammlung als wichtiger eingestuft, weil die Ergebnisgenauigkeit nicht vom Aufwand fiir

die Datensammlung bestimmt werden sollte.

Das Kriterium Restriktionen wurde in Bezug auf das Kriterium Aufwand fir die Daten-
sammlung als gleich wichtig eingestuft, weil ein ideales Investitionsverfahren wenig Auf-
wand bei der Datensammlung verursacht und bei dessen Anwendung wenig Restriktionen

zu beriicksichtigen sein sollten.

5.1.7 Ermittlung der Nutzwert-Punkte

Die Ermittlung der Gesamtnutzwerte aller Investitionsverfahren wurde in Abhéngigkeit
von den Eigenschaften der Investitionsverfahren (sieche Anhang A.10), den Zielerreichungs-
graden (siehe Abbildung 5.4) und den Gewichtungsfaktoren (siche Abbildung 5.5) durch-
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gefiihrt. Das Ergebnis ist in der folgenden Abbildung dargestellt.

Nutzwertanalyse Investitionsverfahren

KVR GVR Stat. RR Stat. AR KBW 1ZM MIZM Dyn. AR
Kriterien F P FxP P FxP P FxP P FxP P FxP P FxP P FxP P FxP
Ergebnistransparenz 15%| 7 [105| 7 |105| 6 0,9 8 1,2 6 0,9 3 [045] 6 0,9 7 |1,05
Aussagekraft 20% | 2 0,4 8 1,6 8 1,6 5 1 8 1,6 8 1,6 8 1,6 5 1
Realitatsnéhe 40% | 1 0,4 1 0,4 1 0,4 3 1,2 8 3,2 8 3,2 8 3,2 8 3,2
Restriktionen 15%| 1 |0,15| O 0 5 |075| 8 1,2 5 [075| 5 |0,75| 8 1,2 5 |0,75
Aufwand fir die 10% | 8 0,8 5 0,5 5 0,5 3 0,3 1 0,1 2 0,2 1 0,1 2 0,2
Datensammiung
Gesamtnutzwert 2,8 3,55 4,15 4,9 6,55 6,2 7 6,2
Legende

F = Gewichtungsfaktor, P = Punkte

KVR = Kostenvergleichsrechnung, GVR = Gewinnvergleichsrechnung, Stat. RR = Statische Rentabilitatsrechnung
Stat. AR = Statische Amortisationsrechnung, KBW = Kapitalbarwertmethode, IZM = Interne ZinsfuR-Methode
MIZM = Modifizierte interne ZinsfuB-Methode, Dyn. AR = Dynamische Amortisationsrechnung

Abbildung 5.6: Ermittlung der Nutzwert-Punkte

5.1.8 Interpretation der Ergebnisse

Das Ergebnis der Nutzwertanalyse ist in Anhang A.11 ist grafisch dargestellt. Die Grafik
zeigt, dass die dynamischen Verfahren den statischen vor allem aufgrund der wesentlich
hoheren Néahe zur Realitét iiberlegen sind, auch wenn dies mit einem groferen Aufwand

bei der Datensammlung verbunden ist.

Geméh der Nutzwertanalyse ist die modifizierte interne Zinsfufs-Methode das vorteilhaftes-
te Investitionsverfahren. Kurz danach folgt die Kapitalbarwertmethode, welche hinsichtlich
der in Anhang A.10 erwdhnten Restriktion etwas schlechter abschneidet. Die unmodifizier-
te interne Zinsfufs--Methode weist im Vergleich zu ihrem modifizierten Pendant und der
Kapitalbarwertmethode aufgrund der niedrigeren Ergebnistransparenz und der genannten

Restriktion einen geringeren Gesamtnutzwert auf.

Die Methode der dynamischen Amortisationsrechnung ist der unmodifizierten internen
Zinsfuls--Methode in Bezug auf die Hohe des Gesamtnutzwertes ebenbiirtig. Diese Methode
kann fiir absolute Vergleiche nur in Ergdnzung zu den zuvor genannten Methoden ein-
gesetzt werden. Der Grund dafiir ist, dass die dynamische Amortisationsrechnung keine
konkrete Aussage iiber das Ausmaf der absoluten Vorteilhaftigkeit macht. Die Methode

kann lediglich aussagen, ob eine Alternative absolut vorteilhaft ist oder nicht.

Empfehlungen Aufgrund der Tatsache, dass die dynamischen Investitionsverfahren bezo-
gen auf ihren Gesamtnutzwert vergleichsweise eng beieinander liegen, konnen diese in ihrer
Gesamtheit fiir den Einsatz im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Organisa-
tions- und IT-Projekten empfohlen werden. Bei der unmodifizierten internen Zinsfufs-

Methode ist jedoch zwingend die in A.10 erwédhnte Restriktion zu beachten.

Die statischen Investitionsverfahren sind aus Sicht des Verfassers den dynamischen Verfah-

ren in jeder Projektphase unterlegen. Sie sind lediglich fiir relative Vergleiche anwendbar,
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wenn davon ausgegangen werden kann, dass alle betrachteten Alternativen absolut wirt-
schaftlich sind. Aufgrund der mangelnden N&he zur Realitdt und den damit verbundenen
unrealistischen Ergebnissen, sind die statischen Verfahren fiir die Ermittlung der absoluten

Vorteilhaftigkeit nicht zu empfehlen.

5.2 Bewertung der Aufwands- und Kostenschatzmethoden

Dieser Abschnitt befasst sich mit der Bewertung der Aufwands- und Kostenschitzme-
thoden. Die Zielsetzung der Bewertung war es, in Abhéngigkeit von der Einordnung der
Schatzmethoden in das allgemeine Phasenmodell, diejenige Methode zu bestimmen, die
in der jeweiligen Projektphase am besten fiir die Ermittlung der voraussichtlichen Pro-
jektkosten geeignet ist. An dieser Stelle wird vorweggenommen, dass die Zielsetzung nicht
erreicht werden konnte. Dies liegt in den unterschiedlichen Voraussetzungen der Methoden
und der Komplexitét der Schitzobjekte eines Projektes begriindet, welche die generelle An-
wendbarkeit und die Eignung der Schatzmethoden fiir die im Projektverlauf zu bewaltigen-
den Schéitzaufgaben bestimmen. Fiir die Projektphasen kann daher keine allgemeingiiltige

Empfehlung einer einzelnen Methode ausgesprochen werden.

5.2.1 Rahmenbedingungen der Bewertung

Die Fundierung der Bewertung der Aufwands- und Kostenschidtzmethoden ist nach Ansicht
des Verfassers in hohem Mafe abhéngig von den praktischen Erfahrungen in der Anwen-
dung dieser Methoden. Diese praktischen Erfahrungen konnte sich der Verfasser in Bezug
auf die Bewertung der Investitionsverfahren durch Abbildung der zugrunde liegenden For-
meln und Rechnungen in Beispielkalkulationen aneignen. Auf praktische Erfahrungen in
der Anwendung der vorgestellten Aufwands- und Kostenschdtzmethoden kann der Ver-
fasser nur in sehr beschrinktem Mafe zuriickgreifen, da diese nur durch entsprechende

praktische Tétigkeiten angeeignet werden koénnen.

Die Bewertung der Aufwands- und Kostenschatzmethoden ist deshalb im Vergleich zur Be-
wertung der Investitionsverfahren sehr literaturorientiert und wesentlich subjektiver aus-

gefallen.

5.2.2 Analyse der Methoden

In Kapitel vier wurden insgesamt neun Aufwands- und Kostenschdtzmethoden vorgestellt.
Zwei Methoden davon sind Aufwandsschéitzmethoden fiir die Softwareentwicklung, die nur
in Organisationsprojekten mit I'T-Anteil zur Schiatzung des Entwicklungsaufwands fiir die
neue I'T-Losung eingesetzt werden kénnen. Die Bewertung der Methoden COCOMO II und
Funktionswertmethode wird aus diesem Grund separat thematisiert (sieche Unterabschnitt
5.2.3).
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Von den sieben verbleibenden Methoden wurde die Multiplikatormethode fiir die Anwen-
dung im Rahmen der Aufwands- und Kostenschétzung als Hilfsmethode eingeordnet. Diese
Methode wird zur Monetarisierung der Aufwandsschitzungen anderer Methoden mit Hilfe
von Standardwerten eingesetzt. Aufgrund der Zielsetzung der Bewertung wurde die Mul-

tiplikatormethode nicht in die Bewertung eingeschlossen.

Fiir die phasenorientierte Bewertung der Aufwands- und Kostenschétzmethoden verblieben

somit die folgenden Methoden:

e EDB-Verfahren

Prozentsatzmethode

Einzelbefragung

Mehrfachbefragung

e Delphi-Methode

Schatzklausur

Diese Methoden sind uneingeschrénkt fiir die Aufwands- und Kostenschétzung in Organisa-
tions- und I'T-Projekten geeignet, d.h. sie ermoglichen die Schiatzung der Projektkosten von

reinen Organisationsprojekten sowie von Organisationsprojekten mit I'T-Anteil.

5.2.3 Bewertung von COCOMO Il und Funktionswertmethode
Anwendbarkeit und Voraussetzungen

Die Methoden COCOMO II und Funktionswertmethode kénnen nach Ansicht des Verfas-
sers prinzipiell in Organisationsprojekten mit I'T-Anteil eingesetzt werden. Beide Methoden
sind in der Literatur ausfiihrlich beschrieben. COCOMO II ist beispielsweise ein offenes
Modell, fiir das alle Einzelheiten, einschlielich der zugrunde liegenden Schétzgleichungen

sowie ihrer Annahmen und Definitionen, veréffentlicht wurden.

Beide Methoden setzen jedoch auch viel Erfahrung und Routine im Umgang voraus, um
verléssliche Ergebnisse zu erreichen. Das heifit, es sind im Idealfall erfahrene Softwareent-
wickler notig, die bereits auf zahlreiche Projekte zuriickblicken kénnen und in Projektnach-
betrachtungen die Schétzungen mittels COCOMO II oder Funktionswertmethode mit den
tatsdchlichen Aufwendungen vergleichen konnten, um Riickschliisse auf die Anwendung der
Methoden in Folgeprojekten zu ziehen. Diese Riickschliisse sind wichtig fiir die korrekte
Einschitzung der Methodenparameter, wie Einflussfaktoren (Funktionswertmethode) oder
Prozess- und Aufwandsfaktoren (COCOMO II), die den geschétzten Entwicklungsaufwand

verringern oder vergréfern.

Bei der Aufwandsschitzung mittels der Funktionswertmethode muss zusédtzlich eine auf

Basis von Nachbetrachtungen abgeschlossener Softwareprojekte erstellte Wertetabelle vor-
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liegen, die die Ubersetzung von Funktionswertpunkten in Bearbeitermonate erméglicht.
Je mehr Softwareprojekte im Unternehmen durchgefiihrt wurden, desto genauer fallen die

Schéatzungen aus.

Ermittlung der vorteilhaftesten Methode

Die vorteilhafteste Methode von beiden konnte anhand der Informationen aus der Literatur
nicht ermittelt werden. Auf praktische Erfahrungen im Umgang mit den Methoden kann
der Verfasser nicht zuriickgreifen. Beide Methoden stellen zudem keine echten, voneinan-
der unabhéngigen Alternativen dar, da COCOMO II gréftenteils von der Funktionswert-
methode abhéngig ist und auf Teilergebnissen dieser aufbaut (Early Design Model und

Post-Architecture Model benotigen beide unbewertete Funktionswertpunkte als Input).

Eine Beurteilung hinsichtlich der Ermittlung der besten Methode ist daher nicht sinnvoll
und ware aufgrund der fehlenden Erfahrung des Verfassers im Umgang mit den Methoden

wenig fundiert und sehr hypothetisch.

Empfehlung Nach Burghardt in [Bur06| und Miiller-Ettrich in [RKWO08]| bleibt die Schét-
zung durch den Softwareentwickler bzw. Ausfithrenden noch immer die gewichtigste Schétz-
aussage. Der Verfasser kann diese Aussage anhand von Gesprichen mit Softwareentwicklern
bestatigen. COCOMO II und die Funktionswertmethode sollten daher nur zur Unterstiit-
zung der Aufwandsschitzung in Organisationsprojekten mit I'T-Anteil eingesetzt werden.
Auf diese Weise konnen Erfahrungen im Umgang gesammelt werden, um spéter selbst beur-
teilen zu kénnen, welche Methode im Rahmen der Projektbearbeitung am besten geeignet

ist.

5.2.4 Phasenorientierte Bewertung

Im Rahmen der Bewertung wurden die Methoden EDB-Verfahren, Prozentsatzmethode,
FEinzelbefragung, Mehrfachbefragung, Delphi-Methode und Schdtzklausur in Abhéngigkeit
von ihrer Einordnung im allgemeinen Phasenmodell (siche A.7) phasenweise betrachtet.
Die relevanten Projektphasen fiir die Bewertung sind die Phasen Initalisierung, Vorstudie,
Konzept, Realisierung sowie Finfiihrung. Wie bereits zu Beginn des Abschnitts erwdhnt
wurde, ist die prinzipielle Anwendbarkeit der Methoden im Projekt sowie deren Eignung
fiir die Bearbeitung der Schitzaufgaben in den jeweiligen Projektphasen abhéngig von den
Voraussetzungen der Methoden und der Komplexitét der Schétzobjekte. Aus diesem Grund
kann keine allgemeingiiltige Empfehlung einer einzelnen Schétzmethode je Projektphase

ausgesprochen werden.
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Initialisierungphase

Die Zielsetzung der Aufwands- und Kostenschatzung ist es, in jeder Projektphase eine
aktuelle Aussage zur Hohe der voraussichtlichen Projektgesamtkosten zu treffen. In der
Initialisierungsphase stehen fiir die Schétzung der Kosten im Vergleich zu den anderen
Projektphasen die wenigsten Informationen zur Verfiigung. Da die Arbeitspakete erst in
der Vorstudie definiert werden, ist das kleinste zu schiatzende Schitzobjekt in dieser Phase
das Projekt selbst. Die Komplexitét des Schétzobjektes ist in der Initialisierungsphase
am groften. Die Genauigkeit der Schétzergebnisse unterliegt in dieser Phase den grofiten

Abweichungen von den zukiinftigen Projektgesamtkosten.

Fiir die Schatzung der voraussichtlichen Projektkosten wurden in Kapitel vier die Me-
thoden EDB-Verfahren, Finzelbefragung und Mehrfachbefragung der Initialisierungsphase
zugeordnet. Welche der Methoden fiir die Schéatzung empfohlen werden kann, héngt zu-

néchst davon ab, ob diese iiberhaupt anwendbar sind.

Anwendungsvoraussetzungen Um die Kosten des durchzufiihrenden Projektes schétzen
zu konnen, setzen alle drei Methoden Erfahrungen mit dhnlichen Projekten voraus. Ahn-
lich heift, dass die Erfahrungen sich méglichst auf Projekte mit vergleichbarer Ausgangs-
lage, Zielsetzung, Rahmenbedingungen und Projektumfang bzw. -abgrenzung (Was wurde
verdndert? Welche und wie viele Bereiche, Abteilungen waren betroffen? usw.) beziehen

miissen.

Das EDB-Verfahren setzt die Existenz einer Erfahrungsdatenbank mit entsprechenden In-
formationen voraus. Fiir die Einzelbefragung wird mindestens ein Experte mit dem jewei-
ligen Know-how und Erfahrung in der Durchfiihrung &hnlicher Projekte bendtigt. Da die
Mehrfachbefragung auf der Einzelbefragung aufbaut, gelten fiir diese Methode die glei-
chen Voraussetzungen, die Anzahl der bendtigten Experten muss jedoch mindestens zwei

betragen.

Schitzgenauigkeit Sind die Anwendungsvoraussetzungen fiir jede der drei Methoden ge-
geben, muss die Empfehlung der besten Methode nach Ansicht des Verfassers anhand der

Schétzgenauigkeit der jeweiligen Methoden getroffen werden.

Unter der Annahme, dass das EDB-Verfahren nur isoliert angewendet wird, wenn kein Ex-
perte mit den notwendigen Erfahrungen verfiigbar ist, wird dieser Methode die geringste
Schatzgenauigkeit zugerechnet. Der Grund dafiir ist, dass in dieser Situation ein unerfah-
rener Mitarbeiter anhand der Informationen in der Erfahrungsdatenbank Analogieschliisse

auf die Projektkosten des durchzufiihrenden Projekts vornehmen muss.

Der Einzelbefragung wird unter den Methoden die zweitbeste Schatzgenauigkeit beigemes-
sen. Der befragte Experte kann fiir die Schiatzung der Projektkosten auf Informationen

ahnlicher Projekte (analoge Projektdokumentationen sowie digitale Informationen, z.B.
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auch die einer Erfahrungsdatenbank) zurtickgreifen und sich auf seine eigenen Erfahrungs-

werte und Intuitionen stiitzen.

Die Mehrfachbefragung bietet nach Ansicht des Verfassers die beste Schétzgenauigkeit. Die
befragten Experten gehen bei der Erstellung der Schétzung analog zur Einzelbefragung
vor, durch die Mittelung der einzelnen Schitzwerte werden die individuellen Fehler in den

Einzelschétzungen jedoch gedampft.

Empfehlungen Sind die Anwendungsvoraussetzungen fiir jede Methode gegeben, dann
ist die Mehrfachbefragung die beste Wahl fiir die Schétzung der voraussichtlichen Pro-
jektkosten. Ist nur ein erfahrener Experte verfiigbar, wird die Einzelbefragung empfohlen.
Wenn kein Experte mit den notwendigen Erfahrungen vorhanden ist, sollte auf das EDB-
Verfahren zuriickgegriffen werden. Kann keine der Methoden angewendet werden, ist eine
methodisch fundierte Schiatzung der Projektkosten in der Initialisierungsphase nicht mog-
lich. Der Projektleiter muss in diesem Fall jauf Sicht fahren“ und dem Entscheider die

Situation verdeutlichen.

Vorstudie, Konzept und Realisierung

In der Phase der Vorstudie wird der Wissensstand im Projekt durch die Situationsanalyse,
die Detaillierung der Grobziele, erste Losungsansétze sowie die Erstellung von Meilenstein-
und Projektstrukturplan erheblich verbessert. Das Herunterbrechen des Projektes auf tiber-
schaubare, kleinere und weniger komplexe Projektteile erleichtert die Schatzung der Pro-
jektkosten. Das Schétzergebnis unterliegt gegeniiber der Initialisierungsphase geringeren
Abweichungen von den zukiinftigen Projektgesamtkosten. Der Projektstrukturplan wird
in der folgenden Konzept- sowie der sich anschliefenden Realisierungsphase weiter detail-
liert, die Abweichung von den zukiinftigen Projektgesamtkosten kann in diesen Phasen

somit weiter verringert werden.

In jeder der drei Phasen sollte der Projektstrukturplan bis einschliefslich zur néchsten Phase
auf Arbeitspakete heruntergebrochen werden und fiir das gesamte Projekt zumindest auf
grober Ebene (Teilaufgaben, falls notwendig Teilprojekte) ausgearbeitet sein. Das kleinste
zu schitzende Schétzobjekt ab der Vorstudienphase ist somit das Arbeitspaket.

Die Projektgesamtkosten ergeben sich ab der Vorstudie aus den bis dato tatséchlich angefal-
lenen sowie den zukiinftig anfallenden, geschatzten Kosten der einzelnen, im Projektstruk-
turplan abgebildeten, Arbeitsumfinge (Arbeitspakete, Teilaufgaben, ggf. Teilprojekte). Fiir
die Schatzung der voraussichtlichen Projektkosten wurden in Kapitel vier die Methoden
EDB-Verfahren, Prozentsatzmethode, Einzelbefragung, Mehrfachbefragung, Delphi-Methode
und Schétzklausur in die Phasen Vorstudie, Konzept und Realisierung eingeordnet. Welche
der Methoden fiir die Schétzung empfohlen werden kann, ist analog zur Initialisierungs-

phase zunéchst davon abhéngig, ob die Methoden iiberhaupt anwendbar sind.
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Anwendungsvoraussetzungen Um die Kosten schitzen zu konnen, erfordern alle sechs

Methoden Erfahrungen mit dhnlichen Projekten oder Arbeitsumféngen:

e EDB-Verfahren - setzt die Existenz einer Erfahrungsdatenbank mit entsprechenden

Informationen voraus

e Prozentsatzmethode - erfordert das Vorhandensein von prozentualen Anteilswerten

der Phasen abgeschlossener, vergleichbarer Projekte

e Einzelbefragung - benotigt mindestens einen Experten mit dem jeweiligen Know-how

und Erfahrung in der Bearbeitung &hnlicher Projekte und Arbeitsumfinge

e Mehrfachbefragung - es gelten die gleichen Voraussetzungen, wie fiir die Einzelbefra-

gung, die Anzahl der benétigten Experten muss jedoch mindestens zwei betragen

e Delphi-Methode und Schéitzklausur - es sollten mindestens zwei, méglichst aber meh-

rere, fachlich kompetente Personen zur Verfiigung stehen

Schitzgenauigkeit Sind die Anwendungsvoraussetzungen gegeben, muss nach Ansicht

des Verfassers im Weiteren die Schitzgenauigkeit der Methoden betrachtet werden.

Die Prozentsatzmethode bietet nach Ansicht des Verfassers von allen Methoden die ge-
ringste Schitzgenauigkeit. Sie kann lediglich zur groben Abschétzung der voraussichtlichen
Aufwinde, Kosten und Termine einzelner Projektphasen sowie des gesamten Projektes auf
Basis der prozentualen Anteilswerte der Phasen abgeschlossener, vergleichbarer Projekte
eingesetzt werden. Da die Anteilswerte stark von den Projektrahmenbedingungen abhéngig
sind und zudem geniigend Vergleichsprojekte vorhanden sein miissen, kénnen die ermittel-
baren Anteilswerte vor allem bei Organisations- und IT-Projekten aus Sicht des Verfassers

nur sehr bedingt reprisentativ sein.

Unter der Annahme, dass das EDB-Verfahren nur isoliert angewendet wird, wenn kein
Mitarbeiter mit den notwendigen Erfahrungen verfiigbar ist, wird dieser Methode im Ver-
gleich zur Prozentsatzmethode die néchst hohere Schétzgenauigkeit zugeschrieben. Der
Grund dafiir ist, dass in dieser Situation ein unerfahrener Mitarbeiter anhand der Informa-
tionen in der Erfahrungsdatenbank Analogieschliisse auf den Aufwand oder die Kosten des
zu schitzenden Arbeitsumfangs vornehmen muss. Nach Ansicht des Verfassers erméglichen

die Analogieschliisse ein besseres Schatzergebnis als die Methodik der Prozentsatzmethode.

Der Einzelbefragung wird unter den Methoden die néchst héhere Schitzgenauigkeit zuge-
rechnet. Der befragte Mitarbeiter kann fiir die Schitzung des Arbeitsumfangs auf Infor-
mationen dhnlicher Projekte und Arbeitsumfinge (analoge Projektdokumentationen sowie
digitale Informationen, z.B. auch die einer Erfahrungsdatenbank) zuriickgreifen und sich

auf seine eigenen Erfahrungswerte und Intuitionen stiitzen.

Die Mehrfachbefragung wird im Vergleich zur Einzelbefragung eine héhere Schitzgenauig-
keit beigemessen. Die befragten Mitarbeiter gehen bei der Erstellung der Schiatzung analog

zur Einzelbefragung vor, durch die Mittelung der einzelnen Schatzwerte werden die indivi-
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duellen Fehler in den Einzelschédtzungen aber gedampft. Je mehr Experten befragt werden,

desto genauer ist das Ergebnis.

Der Delphi-Methode wird mit Blick auf die Mehrfachbefragung eine wesentlich héhere
Schétzgenauigkeit zugerechnet. Der Grund dafiir ist die strukturierte Vorgehensweise der
Methode, vor allem aber die zyklische Anndherung der Schétzungen sowie die Diskussion

zwischen den Teilnehmern.

Die hochste Schétzgenauigkeit von allen betrachteten Methoden bietet nach Ansicht des
Verfassers die Schétzklausur. Wie die Delphi-Methode folgt auch die Schétzklausur ei-
ner strukturierten Vorgehensweise und néhert die Schétzungen der einzelnen Teilnehmer
zyklisch aneinander an. Der Grund fiir die hohere Schiatzgenauigkeit gegeniiber der Delphi-
Methode ist die gemeinsame Erarbeitung des Projektstrukturplanes durch die Teilnehmer
als Grundlage fiir die Schétzung. Die Projektprobleme werden im Rahmen der Schétzklau-
sur gemeinsam herausgearbeitet, alle Eventualitdten werden durchgespielt. Das Risiko, dass
Aufwénde iibersehen werden, ist gering. Einen zusétzlich positiven Effekt auf die Schétzge-
nauigkeit hat die Diskussion der Abweichungen zwischen den Schétzern, um festzustellen
an welchen Punkten von unterschiedlichen Annahmen ausgegangen worden ist sowie die

sich anschlieRende gemeinsame Uberarbeitung der Schitzungen.

Empfehlung Im Gegensatz zur Initialisierungsphase kann fiir die in die Phasen Vorstudie,
Konzept und Realisierung eingeordneten Schétzmethoden keine Empfehlung anhand der
Schétzgenauigkeit getroffen werden. Nach Ansicht des Verfassers ist eine konkrete Empfeh-
lung nicht moglich, da sich die Auswahl der Schidtzmethode immer an der Komplexitét des
oder der Schitzobjekte (Wie viele und welche Personen sind notwendig, um die Komple-
xitdt zu durchdringen?) und dem fiir die Schitzung aufzubringenden Aufwand (je genauer
desto aufwendiger die Methode) orientieren sollte. Es muss entschieden werden, ob ein

gesundes Aufwand-Nutzen-Verhéltnis gegeben ist oder nicht.

Einfiihrungsphase

Falls notwendig, miissen in der Einfilhrungsphase die Kosten fiir Nacharbeiten und Garan-
tieleistungen geschéitzt werden. Fiir die Schitzung dieser Kosten wurden in Kapitel vier
die Methoden FEinzelbefragung und Mehrfachbefragung der Einfiihrungsphase zugeordnet.
Die Anwendungsvoraussetzungen und Schéitzgenauigkeiten der beiden Methoden wurden
zuvor bereits aufgezeigt. Aus diesem Grund werden sie an dieser Stelle nicht nochmals

angefihrt.

Empfehlung In der Einfithrungsphase sollte die Wahl der Schiatzmethode nach Ansicht
des Verfassers von der Komplexitit des oder der Schétzobjekte abhéngig gemacht werden.

Da lediglich Nach- und Garantiearbeiten zu schétzen sind, ist die Komplexitédt in der Regel
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gering. Dennoch muss die Entscheidung getroffen werden, ob fiir die Schétzung lediglich

ein Experte ausreichend ist oder gegebenenfalls mehrere herangezogen werden miissen.

5.3 Bewertung der Methoden fiir die Wirkungsanalyse und

-bewertung

Wie in Unterabschnitt 3.2.7 bereits erwdahnt wurde, konnen diese Methoden nicht un-
abhéngig voneinander angewendet werden, weil sie aufeinander aufbauen. Die Methoden
ermoglichen nur im Zusammenspiel eine vollstdndige Betrachtung der méglichen Nutzen-
potentiale eines Organisations- und I'T-Projekts. Aus diesem Grund ist eine Bewertung der
Methoden der Wirkungsanalyse und -bewertung in Bezug auf die in Kapitel eins definierte

Aufgabenstellung nicht durchfiihrbar.

5.4 Bewertung der mehrdimensionalen Verfahren

Die Entscheidung zwischen den Methoden Argumentenbilanz und Nutzwertanalyse konnte
sehr leicht anhand der in Kapitel vier beschriebenen Eigenschaften der Methoden getroffen

werden.

Die Argumentenbilanz erlaubt im Vergleich zur Nutzwertanalyse keine Gewichtung der
Kriterien und ist sehr leicht manipulierbar, weil bewusst oder unbewusst mehr Vorteile
und weniger Nachteile fiir die favorisierte Alternative aufgefiihrt werden kénnen. Aber
auch wenn die Argumentenbilanz vollkommen neutral durchgefiihrt wird, kann die Methode
durch die Auffithrung der besonderen Vor- und Nachteile der Alternativen hochstens zur

Steigerung der Transparenz im Entscheidungsprozess beitragen.

Die Nutzwertanalyse hingegen ermoglicht die Gewichtung der Bewertungskriterien und
damit die Beriicksichtigung der Préferenzen von Stakeholdern und Entscheidern. Die be-
sonders entscheidungsrelevanten Merkmale der Alternativen kénnen auf diese Weise von
den weniger relevanten getrennt werden. Anhand des eindimensionalen Gesamtnutzwerts

kann dariiber hinaus die vorteilhafteste Alternative direkt identifiziert werden.

Empfehlung Nach Ansicht des Verfassers ist die Nutzwertanalyse das bessere mehrdi-
mensionale Verfahren. Die Methodik der Argumentenbilanz kann im Rahmen der Nutz-
wertanalyse aber dennoch bei der Untersuchung der Alternativeneigenschaften angewendet
werden. Von dieser Vorgehensweise (siche Anhang A.10) wurde zum Beispiel bei der Be-

wertung der Investitionsverfahren in Abschnitt 5.1 Gebrauch gemacht.
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5.5 Zusammenfassung der Bewertungsergebnisse

In Anhang A.12 sind die Ergebnisse der Bewertung dargestellt. Die Verfahren der Investi-
tionsrechnung wurden entsprechend ihren Gesamtnutzwerten innerhalb der Projektphasen
geordnet. Die dynamischen Verfahren stellen fiir die Wirtschaftlichkeitsberechnung die aus-

driickliche Empfehlung dar.

Die Anordnung der Aufwands- und Kostenschétzmethoden wurde entsprechend der Be-
wertung vollzogen. Fiir die Phasen Vorstudie, Konzept, Realisierung und Einfiihrung ori-
entiert sich die Anordnung an der Schétzgenauigkeit der Methoden. Welche Methoden in
diesen Phasen eingesetzt werden sollten, muss unter Beriicksichtigung der Komplexitat des
Schétzobjekts und dem fiir die Schétzung aufzubringenden Aufwand getroffen werden. Die
unbewerteten Methoden Multiplikatormethode, COCOMO II und Funktionswertmethode
bilden den Schluss der Anordnung.

Fiir die Methoden der Wirkungsanalyse- und bewertung wurde keine Bewertung vorge-
nommen, da diese aufeinander aufbauen. Die Nutzwertanalyse wurde entsprechend der

Bewertung vor der Argumentenbilanz eingeordnet.
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6 Zusammenfassung

Zum Abschluss der Arbeit dient dieses Kapitel dazu, die primére Fragestellung der Master
Thesis zu beantworten und die gewonnenen Erkenntnisse zu reflektieren. Des Weiteren soll

es Raum fiir Kritik und einen Ausblick auf mégliche Ergdnzungen bieten.

6.1 Schlussfolgerungen

Riickblickend auf die Arbeit ldsst sich restimieren, dass die in Kapitel eins formulierten
Teilfragen im Verlauf der Master Thesis beantwortet werden konnten. Im Folgenden werden
die Fragen kurz aufgegriffen, um im Anschluss die primére Fragestellung adressieren zu

konnen.

Welche Methoden kdnnen fiir die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von Organisations-
und IT-Projekten herangezogen werden? Die Recherche im Rahmen der Master The-
sis hat insgesamt 22 Methoden ergeben, die fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von
Organisations- und I'T-Projekten herangezogen werden konnen. Die untersuchten Metho-
den (Uberblick siehe Seite 65) verteilen sich auf die vier Schwerpunkte Wirtschaftlichkeits-
berechnung, Aufwands- und Kostenschdtzung, Wirkungsanalyse und -bewertung sowie die

Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit.

Welche Zielsetzungen verfolgen die einzelnen Methoden und welche Vor- und Nach-
teile sowie Anwendungsgebiete liegen diesen zugrunde? Die Zielsetzungen, Vor- und
Nachteile sowie Anwendungsgebiete der einzelnen Methoden wurden in Kapitel vier aus-

fihrlich erlautert.

Aus welchen Phasen setzt sich ein allgemeines Phasenmodell fiir Organisations- und
IT-Projekte zusammen? Als addquates allgemeines Phasenmodell fiir Organisations-
und IT-Projekte wurde das Phasenkonzept nach Kuster et al. ausgewahlt. Die Phasen In-
itialisierung, Vorstudie, Konzept, Realisierung, Einfihrung und Nutzung ermoglichen die

iibersichtliche Strukturierung der Lebensphasen des zu verédndernden Systems.
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Welchen Phasen lassen sich die einzelnen Methoden zuordnen? Alle betrachteten Me-
thoden konnten erfolgreich in das allgemeine Phasenmodell eingeordnet werden. Die Ein-

ordnung der Methoden ist in Anhang A.7 dargestellt.

Welche Methoden sind in den einzelnen Projektphasen am besten fiir die Betrachtung
der Projektwirtschaftlichkeit geeignet? Diese Teilfrage konnte im Rahmen der Metho-
denbewertung beantwortet werden. Die Ergebnisse der Bewertung sind in Anhang A.12

aufgefiihrt.

Primire Fragestellung: Welche Methoden kénnen in Abhangigkeit vom
Projektfortschritt fiir die Betrachtung der Wirtschaftlichkeit von Organisations- und

IT-Projekten empfohlen werden?

Die Ergebnisse der Methodenbewertung als Antwort auf die letzte Teilfrage fiihren auf die
Beantwortung der priméren Fragestellung hin. Orientiert an den einzelnen Schwerpunkten
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung kénnen die folgenden Methoden bzw. Methodengrup-

pen fiir die Anwendung im gesamten Projektverlauf empfohlen werden:
o Wirtschaftlichkeitsberechnung: Dynamische Verfahren der Investitionsrechnung
e Aufwands- und Kostenschitzung: Methoden der Expertenbefragung
o Wirkungsanalyse und -bewertung;:
- Prozessanalyse
- Methode der Wirkungsketten
- Einflussmatrix

e Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit: Nutzwertanalyse

6.2 Erkenntnisbeitrag

Der Gesamtzusammenhang der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (siehe Anhang A.6), der in
dieser Arbeit vorgestellt und erlautert wurde, bildet nach Ansicht des Verfassers den zen-
tralen Beitrag zum Themenfeld der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Projekten. Wenn
die in der Literatur vorhandenen Quellen zum Thema Projektwirtschaftlichkeit isoliert be-
trachtet werden, kann man leicht den Eindruck gewinnen, dass die Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung von Projekten nur die Wirtschaftlichkeitsberechnung und die Ermittlung der
qualitativen Vorteilhaftigkeit umfasst. Die Verfahren der Investitionsrechnung und die
Nutzwertanalyse werden sehr oft ausfiihrlich abgehandelt. Im Gesamtzusammenhang der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung decken diese Methoden nur zwei von vier Schwerpunkten

ab. Eine gesamthafte Darstellung der vier Schwerpunkte sowie der zugrunde liegenden
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Zusammenhénge und Voraussetzungen konnte auch nach ausgiebiger Recherche in der

Projektmanagement-Literatur nicht aufgefunden werden.

Die Methoden fiir die Aufwands- und Kostenschitzung sowie die Wirkungsanalyse und
-bewertung werden im Zusammenhang der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung in der Literatur
kaum oder gar nicht thematisiert. Dies ist erstaunlich, da die Ergebnisse dieser Metho-
den - die Projektkosten und -nutzen - direkte Inputs fiir die Wirtschaftlichkeitsberechnung
und die Ermittlung der qualitativen Vorteilhaftigkeit darstellen. Die im Verlauf der Master
Thesis verdeutlichte ganzheitliche Darstellung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung versucht
diese Liicke unter Beriicksichtigung der notwendigen Voraussetzungen, wie z.B. der Pro-

jektziele und der Projektplanung, zu schliefsen.

Durch die Bearbeitung der Master Thesis konnte weiterhin die Erkenntnis gewonnen wer-
den, dass vor allem fiir die Aufwands- und Kostenschatzung und die Wirkungsanalyse und
-bewertung viel Erfahrung, Methodenkompetenz sowie ein gutes Versténdnis fiir die Zu-
sammenhange im Unternehmen notwendig sind. Diese Voraussetzung hat sich besonders

bei der Bewertung der Aufwands- und Kostenschitzmethoden manifestiert.

Im Rahmen der Wirkungsanalyse und -bewertung wurde die Einflussmatrix als Kernbe-
standteil der von Johannes Ritter und Frank Rottgers entwickelten Business Case Analyse
zur Quantifizierung qualitativer Faktoren vorgestellt. Bisher galten qualitative Faktoren,
wie der Imagegewinn, in der Literatur als nicht monetdr messbar. Mit der Einflussma-
trix wird auf eine Methodik verwiesen, die die Monetarisierung qualitativer Wirkungen

ermoglicht.

6.3 Kiritik

Die vorliegende Arbeit kann nur einen Uberblick iiber das Themenfeld der Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung und die in Organisations- und I'T-Projekten potenziell anwendbaren Me-
thoden geben. Fiir die Durchfithrung einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung in Organisations-
und IT-Projekten ist nach Ansicht des Verfassers das Studium weiterfithrender Literatur
orientiert am vorgestellten Gesamtzusammenhang der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung not-

wendig.

Die Praxistauglichkeit der thematisierten Methoden konnte wahrend der Bearbeitung der
Master Thesis nicht gepriift werden. Auf praktische Erfahrungen im Umgang mit den Me-
thoden kann der Verfasser daher nur beschréankt zuriickgreifen. Bei der Betrachtung der
Bewertungsergebnisse und der abgeleiteten Empfehlungen muss diese Gegebenheit beriick-

sichtigt werden.
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6.4 Ausblick

In Bezug auf die zuvor geduferte Kritik kann auf die Ergebnisse der Master Thesis sinnvoll
aufgebaut werden, indem die Praxistauglichkeit der vorgestellten Methoden in einem reellen
Organisationsprojekt gepriift wird. Den Rahmen fiir die Dokumentation und Kritik der

Ergebnisse konnte eine weiterfiihrende Bachelor- oder Masterarbeit bieten.

Die Beriicksichtigung von Unsicherheiten und Risiken durch Verfahren wie Sensitivitéts-
analysen, Simulationen oder Szenarioanalysen stellt eine weitere mogliche Ergénzung zur

vorliegenden Arbeit dar.
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A Anhang

A.1 Hierarchische Gliederung von Projektzielen im Zielkatalog

Zielkatalog

Globalziel: In drei Monaten sind unsere Online-Dienste 40% schneller als heute.
Maximale Kosten fiir das Projekt: 800°000€, Payback max. 12 Monate

1 Kundenbeziehungs-Ziele

1.1 Es gibt eine Dringlichkeitsstufung der Kundenversorgung

1.2 Es gibt eine direkte Riickkoppelung von / zu externen Kunden

1.3 Spezifische, individuelle Leistungen werden mit dem Kunden vereinbart
1.4 Beziehung zu internen Kunden ist so gut wie mit externen (Umfragen)
2 Dienstleistungsentwicklungs-Ziele

2.1 Séamtliche Beitrédge an die Gesamtdienstleistung sind vollstéandig

2.2 Die Leistungserbringer sind jederzeit Gber den Stand der Gesamtdienstleistung informiert
2.3 Die Vollstandigkeitsprifung ist Bestandteil des Ablaufprozesses

24 Die Fehlerbehebung ist Bestandteil des Ablaufprozesses

3 Controllingziele

3.1 Jede Dienstleistung hat einen Aktualitatsstatus

3.2 Termine bei der internen Weitergabe werden eingehalten

3.3 Es gibt eine Tagesmeldung uber den Output an Dienstleistungen

4 Finanzielle Ziele

4.1 Die Kosten fiir die Erstellung der Dienstleistungen sind 20% tiefer

5 Terminziele

5.1 In 3 Monaten nach Projektstart sind alle Online-Dienste 40% schneller

Quelle: [Kus06, S. 324]
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A3

Projektantrag

Ein Projektantrag kann folgende Informationen enthalten [Vgl. Kus06, S. 34]:

Ausgangszustand

Ziele

Gestaltungsbereich und Abgrenzungen

Abhéngigkeiten und Einfliisse, wie beispielsweise andere Projekte oder Richtlinien
Rahmenbedingungen (Vorgaben, Restriktionen genereller Art)

Generelle Vorgaben und Grundlagen, beispielsweise Ergebnisse fritherer Projekte

oder bereits existierende Konzepte

End- und Zwischenergebnisse

Projektkosten und -nutzen

Risiken

Vorgehen, Terminplanung

Projektorganisation

Regelungen zu Information und Kommunikation
Unterschriften

gef. Anhénge

Hinweis: Je nach Innovationsgrad des durchzufithrenden Projekts und dem bestehendem

Erfahrungsschatz mit dhnlichen Projekten miissen einige der aufgefiihrten Informationen

erst in den auf die Initialisierung folgenden Phasen erarbeitet werden.
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A.9 Beispielhafte Wirkungskette durch den Einsatz von QFD38

Steigerung der
Motivation und
Kreativitat

Steigerung des
Qualitatsbewusstseins Primar:
Arbeitsplatz-
ebene

MaBnahme:
Quality Function
Deployment

-

Forderung der

. : Verbesserte Abstimmung:
abteilungsubergreifenden

Reduzierung von

und interdisziplinren Y Schnittstellenproblemen
Zusammenarbeit Verbesserte
Dokumentation

v

Sehnell Sekundar:
q chnellere I. .
i Informationsbereitstellung Abtellungs_/

Bereichs-
v

ebene
n  Weniger Redesigns
i erforderlich

oy ' N Tertiar:
E ,:( u.rzkelzre hohere Prozess- % Produkt- Unter-
n V;EiteL:]ngs_ Produktqualitat optimierung nehmens-
ebene
v v
flexible Reaktion V%rmeldunlg von
auf Ruckrufaktionen
Kundenwiinsche und
Kosten- Beanstandungen
senkung
\ 4 y
Stérkung der
Wettbewerbs- > Ir.nage- Tertiar:
fahigkeit steigerung | Marktebene

Erhalt/Eroberung von
Marktanteilen

Umsatz-
erh6hung

Quelle: [Bra04, S. 80|

38QFD steht fiir Quality Function Deployment und ist eine zu Beginn der siebziger Jahre in Japan ent-
wickelte Qualitdtsmethode zur Ermittlung der Kundenanforderungen und deren direkten Umsetzung in
die notwendigen technischen Losungen. [Vgl. Her10)]
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Investitionsverfahren

Aufwand fir die Datensammlung

Kostenvergleichsrechnung

Notwendige Parameter: 2
1. Gesamtkosten
2. Anzahl der Perioden/Leistungseinheiten

Gewinnvergleichsrechnung

Notwendige Parameter: 3

1. Gesamtkosten

2. Gesamtnutzen

3. Anzahl der Perioden/Leistungseinheiten

Statische Rentabilitdtsrechnung

Notwendige Parameter: 3

1. Gesamtkosten / Kapitaleinsatz
2. Gesamtnutzen / -gewinn

3. Anzahl der Perioden

Statische Amortisationsrechnung

Notwendige Parameter: 2
1. Zeitlicher Anfall der Kosten/Auszahlungen
2. Zeitlicher Anfall der Nutzen/Einzahlungen

Kapitalbarwertmethode

Notwendige Parameter: 4

1. Zeitlicher Anfall der Kosten/Auszahlungen
2. Zeitlicher Anfall der Nutzen/Einzahlungen
3. Kalkulationszinssatz

4. Anzahl der Perioden

Interne ZinsfuR-Methode

Notwendige Parameter: 3

1. Zeitlicher Anfall der Kosten/Auszahlungen
2. Zeitlicher Anfall der Nutzen/Einzahlungen
3. Anzahl der Perioden

Modifizierte interne Zinsful3-Methode

Notwendige Parameter: 4

1. Zeitlicher Anfall der Kosten/Auszahlungen
2. Zeitlicher Anfall der Nutzen/Einzahlungen
3. Kalkulationszinssatz

4. Anzahl der Perioden

Dynamische Amortisationsrechnung

Notwendige Parameter: 3

1. Zeitlicher Anfall der Kosten/Auszahlungen
2. Zeitlicher Anfall der Nutzen/Einzahlungen
3. Kalkulationszinssatz
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