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Zusammenfassung

Informationstechnologie (IT) istim heutigen Marktumféia viele Unternehmen langst zu einem
erfolgsrelevanten Faktor geworden. Den Management- undt@ngprozessen von IT-Projekten
ist somit besondere Aufmerksamkeit zu widmen, da sie diedhiigkeiten der gesamten Organi-
sation maf3geblich beeinflussen. Um diese Prozesse zu bawed zielgerichtet weiterzuentwi-
ckeln, sind Reifegradmodelle (Maturity Models) ein effe&s Instrument.

Fur den speziellen Bereich des IT-Projektmanagements-comtrollings existiert bereits eine
Vielzahl von Reifegradmodellen. Obwohl einer der meistgerien Nutzenaspekte von Reife-
gradmodellen in der Verbesserung der Prozesse liegteigriiblgsquote von IT-Projekten gering.
Die Grunde hierfur sind vielfaltig, liegen jedoch in exnsLinie in einer unzureichenden Planung,
Steuerung und Kontrolle des Projektverlaufs, zu geringerdBtung von Projektinterdependenzen
sowie einer fehlenden Ausrichtung der Prozesse an eireggébrdneten Strategie (Business-IT-
Alignment).

In der vorliegenden Arbeit werden daher einige weit vetbteiReifegradmodelle analysiert und
gegenubergestellt. Es wird unter anderem untersuchiefam bestehende Reifegradmodelle zum
IT-Projektmanagement die wichtigen Teilaspekte des HjdRtcontrollings sowie des Business-
IT-Alignments abbilden.

Die Untersuchung zeigt vor allem zwei Schwachstellen: Zimarefokussieren viele Modelle bei
der Prozessbetrachtung lediglich auf die operative Ebedevernachlassigen strategische Aspek-
te des IT-Projektmanagements und -controllings. Zum amdiéefern zwar alle Modelle eine Be-
schreibung der Ist-Situation, kdnnen aber kaum konkreteveise oder Handlungsanweisungen
zur Verbesserung der Prozesse bereitstellen.

Aufgrund dieser Erkenntnisse wird ein Ansatz fur ein Rgié&lmodell entwickelt, welcher die

identifizierten Problembereiche adressiert. Besonder§/eiknupfung strategischer und operati-
ver Elemente des Einzel- und Multiprojektcontrollingse @eachtung spezieller Merkmale von
IT-Projekten sowie der Vorschlag konkreter Malinahmen umati©@llinginstrumente zur Prozess-
verbesserung konnen einen erheblichen Mehrwert zu bamibhandenen Modellen erzeugen.

Das entwickelte Modell tragt somit zum Verstandnis deleRanz eines erfolgreichen IT-Projekt-
controllings bei, hilft durch seine Spezialisierung di¢spnechenden Prozesse genauer zu analy-
sieren und gibt praktische Hinweise zur gezielten Verlresge Fur eine empirische Validierung
und Weiterentwicklung sind jedoch weitere Studien notvignd
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Motivation

Projektorientiertes Denken und Handeln hat in den vergamdahren stetig an Bedeutung ge-
wonnen. Die erfolgreiche Durchfihrung von Projekteniistiele Unternehmen langst zu einem
wichtigen Erfolgsfaktor geworden (vdbbs, Reginato & Kwak2007, S. 271 sowieScheuring
2002 S. 11). Eine besondere Stellung nehmen Informationstdobieprojekte (IT-Projekte) ein.
Zum einen bilden sie oft die Grundlage fur weitere Verandgen im Unternehmen (vg¥ard-
ley, 2002 S. 1), zum anderen unterliegen sie besonderen Bedingubgenu zahlen komplexe,
innovative und sich oftmals andernde Anforderungen unéhjalen oder auch abteilungs- und
unternehmensibergreifende Projektteams atgl, 2001, S. 29).

Die Erfolgsquote von IT-Projekten in der Praxis ist jedoebht gering. So waren nach einer Studie
der Standish Groupm Jahr 2003 nur 34% aller IT-Projekte erfolgreich. Bei 82&t &rojekte
kam es zu Terminiiberschreitungen, bei 43% zu Kostenéiesisungen (vgl. The Standish Group
nachBrewer, 2005 S. 167f.). Die Grunde fur diese unbefriedigenden Zalsiaed vielfaltig. In
erster Linie konnen jedoch Defizite bei Planung, Steuemumd Kontrolle (vgl.Kargl & Kitz,
2007, S. 33) sowie ein fehlendes Alignment zwischen der IT- und Udieternehmensstrategie
verantwortlich gemacht werden (vdfappelman, McKeeman & Zhan@006 S. 33). Um ein
effektives Projektmanagement zu gewabhrleisten, ist estamumganglich ein Controllingsystem
unter Beachtung von Alignment-Aspekten einzusetzen @alimaol 2007, S. 71).

Mafnahmen zur Verbesserung der Prozesse sollten jedoiett gezsteuert werden. Hierzu muss
ein Unternehmen wissen, wie die Projektmanagementprezadsiell ausgestaltet sind und wo
sich Verbesserungspotenziale ergeben @gant & Pennypacke2006 S. 59). Dazu wurde eine

Reihe von Projektmanagement-Reifegradmodellen ventiifat, welche Unternehmen ein Werk-
zeug an die Hand geben, sich selbst einzuschatzen und ribjekfPnanagementfahigkeiten be-
wusst und methodisch weiterzuentwickeln (Mg@had & Levin 2006 S. 6.1). Gerade im Kontext

von IT-Projekten ist ein gut ausgepragtes Projektmanagéwvon grol3er Bedeutung, da hiervon
ein erheblicher Einfluss auf die gesamten IT-FahigkeiiarrdJnternehmung ausgeht (vilee

& Anderson 2006 S. 28ff.).

In der hier vorliegenden Arbeit werden neben einer gruretidgn Betrachtung der Aufgaben des
IT-Projektmanagements einige Reifegradmodelle vorgesterglichen und bewertet. Aufgrund
oben genannter Problembereiche stehen die Prozesse (ddenatrollings im Vordergrund. Es
wird untersucht, ob und inwiefern bestehende Modelle diegehtigen Teilaspekt abbilden. Auf-
bauend auf den gewonnenen Erkenntnissen werden im Anschihgitze fur ein Reifegradmodell
vorgestellt, welche Defizite und Lucken in den bestehernMdedellen schliel3en.
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1.2 Forschungsdesign

1.2.1 Wissenschaftstheoretische Positionierung

Der hier vorliegenden Arbeit liegt eirantologisch offen&rundposition zugrunde, da keine Aus-
sage getroffen werden kann, ob es eine objektive Reatt#idlich der Betrachtungsobjekte gibt.
Da die Wahrnehmung der Betrachtungsobjekte von subjekkueflissen gepragt ist, wird weiter-
hin einekonstruktivistischd?osition eingenommen. Dementsprechend erfolgt die Bengrye-
wonnener Erkenntnisse gemald #ensenstheorie der Wahrhditgl. Braun 2007, S. 62 f. sowie
Becker, Holten, Knackstedt & Niehavez003 S. 309 ff.).

1.2.2 Forschungsziele und -fragen

Die Ziele dieser Arbeit unterteilen sich in Erkenntnisgiehd Gestaltungsziele (vdlange 2005
S. 10ff.). Die Erkenntnisziele liegen im Verstandnis derf@aben und Anforderungen von Pro-
zessen des IT-Projektmanagements. Des Weiteren wird ttiieseh, inwiefern Reifegradmodel-
le diese Prozesse unterstitzen und verbessern. Das tGegsaiel aul3ert sich im Entwurf von
Ansatzen fur ein neues Reifegradmodell fur den spezidiereich des IT-Projektcontrollings.

Aus der Motivation in Kapl.1lassen sich folgende Forschungsfragen ableiten:
e Welche Besonderheiten zeichnen IT-Projekte aus?

e Welche Reifegradmodelle fir das Projektmanagementiesast? Lassen sich diese auf IT-
Projekte Ubertragen?

¢ Welche Instrumente und Methoden fir die Auswahl und dagrGlting von (IT-)Projekten
existieren? Lassen sich diese systematisieren?

e Werden Instrumente und Methoden in Projektmanagemeriégradmodellen einbezogen?

e Gibt es Defizite oder Lucken bezuglich Projektauswaltéusrung und -controlling in den
bestehenden Reifegradmodellen?

e Lassen sich eventuell identifizierte Defizite und Liuckerctein spezialisiertes Reifegrad-
modell schlielRen?

1.2.3 Forschungsmethode

Als Forschungsmethode wird dizesign Sciencangewandt. Es steht die Schaffung von Artefak-
ten fur identifizierte organisatorische Probleme im Vogdend (vgl.Hevner, March, Park & Ram
2004 S. 76). In dieser Arbeit handelt es sich bei dem Artefakt immReifegradmodell, welches
auf den zuvor erarbeiteten Erkenntnissen zum ManagementwmSteuerung von IT-Projekten
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Kapitel 1: Einleitung

Kapitel 2: Grundlagen des
Projektmanagements

¥ 2

Kapitel 4: Ansétze fiir ein Reifegradmodell des IT-
Projektcontrollings

‘ Kapitel 3: Reifegradmodelle

Kapitel 5: Fazit

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

aufbaut. Es ist jedoch zu beachten, dass es sich hierbenmdieuersten Schritte im Design Sci-
ence Prozess handelt, da im Rahmen dieser Arbeit nicht aflerderungen (z. B. die Evaluation
des Artefakts) erfullt werden kdnnkn

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist folgendermalRen aufgebaut (&bbildung 1): Nach der Einleitung in
Kapitel 1 folgt Kapitel 2 zu Grundlagen des Projektmanagements. Dabei werden Aarigdds
Einzel- und des Multiprojektmanagements vorgestellt. Degteren erfolgt eine Auseinanderset-
zung mit den speziellen Merkmalen von IT-Projekten und elegillierte Betrachtung des IT-
Projektcontrollings. Zusatzlich werden auch Aspektel@@usiness-Alignments beriicksichtigt.

Das 3. Kapitel beschaftigt sich mit Reifegradmodellen fir dasjektmanagement. Nach einer
Darstellung des allgemeinen Aufbaus von Reifegradmadellerden ausgewahlte Reifegradmo-
delle naher vorgestellt. Das Kapitel schlie3t mit eingtidgchen Betrachtung Uber die Anwend-
barkeit und den Nutzen von Reifegradmodellen im Kontextl@d3rojektmanagements.

Die gewonnenen Erkenntnisse der vorangegangenen Katelew schlief3lich in Kapited zu-
sammengefihrt, indem Ansatze fur ein Reifegradmodeltihs Controlling von IT-Projekten ent-
wickelt werden. Nach einer Erlauterung des weiteren Moegs im Sinne der Design Science
schlief3t die Arbeit mit einem Fazit ab.

1. Nahere Erlauterungen finden sich in Kap#d.
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2 Grundlagen des Projektmanagements

Das folgende Kapitel gibt einen grundlegenderblick tiber das Projektmanagement. Nach der
Abgrenzung wichtiger Begriffe werden die Aufgaben des Einand Multiprojektmanagements
erlautert sowie ausgewahlte Projektmanagement-Stasdargestellt. AnschlieBend wird unter-
sucht, durch welche Merkmale IT-Projekte gekennzeichimet wnd welche Auswirkungen diese
auf den Teilprozess des IT-Projektcontrollings haben. Bemnluss des Kapitels bildet die Thema-
tik des IT/Business-Alignments und dessen Zusammenhandem Projektmanagement.

2.1 Begriffsabgrenzung
2.1.1 Projekt

Fur die Definition des Begriffes Projekt existieren bexy@herkannte Standards (vBfetzing &
Rohde 2006 S. 20). In Anlehnung an die Definition dBeutschen Institutdif Normung (DIN)
handelt es sich im Rahmen dieser Arbeit bei Projekten immrenicht wiederkehrende Aufgaben
(Einmaligkeit), welche unter Zeit- und Ressourcenresitniten bearbeitet werden (vddeutsches
Institut fur Normung e. V. [DIN] 1987 S. 1¥. In Tabellel sind die wesentlichen Merkmale eines
Projektes zusammengefasst (Whtzak & Rattay2004 S. 19 sowid-iedler, 2003 S. 3f.).

Merkmal Beschreibung

Einmaligkeit/  Es handelt sich nicht oder nur teilweise um sich wiedertd#geAufgaben-
Neuartigkeit stellungen.

Zielorientierung Es liegen Sach- und Formalziele vor, agkken sich Malinahmen ableiten.

Zeit- und Projekte besitzen eine zeitliche Begrenzung. Das Kosthgdiy die Mitar-
Ressourcenre- beiter und andere Ressourcen liegen nur in einem bestimidrtdgang vor.
striktionen

Interdisziplinar  Projektteams werden meist fachbegibiergreifend gebildet.

Komplexitat / Die Aufgaben sind umfangreich und besitzen viele Schalttst unterein-
Dynamik ander sowie zum Umfeld. Planung, Steuerung und Kontralie aifwandig.

Risiko / Oftmals bestehen Unsicherheiten beziglich realistisitiele oder der
Unsicherheit tatsachlichen Aufwande.

Tabelle 1: Merkmale von Projekten

2. Weitere Definitionen, welche in ihrer Kernaussage mitlier gewahlten Definition Ubereinstimmen, werden
u. a. durch da®roject Management Institute (PMilind dielnternational Organization for Standardization (ISO)
bereitgestellt (vglProject Management Institute [PMI2003 S. 4 sowieDeutsches Institut fir Normung e. V.
[DIN], 2004 S. 9).
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2.1.2 Projektmanagement

Fur das Management von Projekten missen geeignete,|faxild zeitlich befristete Struktu-
ren eingesetzt werden, um schnell d&ufderungen in den Projektzielen oder im Projektumfeld
reagieren zu konnen (vgKerzner 2003 S. 2). Da Projekte vor allem durch Einmaligkeit ge-
kennzeichnet sind (vgl. Kapit@.1.), kann Projektmanagement nur den Problemldosungsprozess
beschreiben und keine fachlichen Beitrage zur Problsum leisten (vglFiedler, 2003 S. 6).

Fur diese Arbeit wird daher die Definition des PMI zu Grunédegt, da diese explizit die Pro-
jektanforderungen bertcksichtigt und die anzuwendemd@nahmen nicht einengt. Projektma-
nagement wird somit definiert alglie Anwendung von Wissen, Fahigkeiten, Werkzeugen und
Verfahren auf Projektvorgange, um die Projektanfordgeimnzu erfullen* PMI, 2003 S. 6).

2.1.3 Multiprojekt-, Programm- und Portfoliomanagement

Das erfolgreiche Management von Einzelprojekten ist echtiger, aber kein hinreichender Be-
standteil des Projektmanagements (¥poke-Davies2007, S. 290). Unternehmen filhren meist
viele Projekte gleichzeitig aus, die sich in unterschédn Entwicklungsstadien befinden, oft-
mals inhaltlich voneinander abhangen und um Ressourcekukderen (vgl.Pfetzing & Rohde
2006 S. 69). Es werden Prozesse und Strukturen benotigt, eelalhu beitragen, die richtigen
Projekte auszuwahlen und bedarfsgerecht zu unteratinzg Cooke-Davies2007, S. 290).

Dementsprechend versteht man unter Multiprojektmanagedie, Aufgaben der Gestaltung, Re-
gelung und Visualisierung der Projektlandschaft [mit d&ie] der effektiven und effizienten Um-
setzung der Unternehmensstrategigtillér, 2002 S. 25). Das Multiprojektmanagement ist wei-
ter in Programm- und Portfoliomanagement zu verfeineralfich zusammenhangende Einzel-
projekte werden hierbei als Programm bezeichnet, wohege Portfolio einzelne Projekte und
Programme nach strategischen Zielen gruppiert @gbject Management Institute [PMR005

S. 241f.). Deren Gesamtheit und eventuell nicht eingebnedgeinzelprojekte sowie Programme
bilden die vonHiller genannte Projektlandschaft, welche in Abbildihgochmals grafisch ver-
deutlicht wird (vgl.Hiller, 2002 S. 23f.).

2.2 Aufgaben des Einzel- und Multiprojektmanagements

Der folgende Abschnitt gibt einen kurzélberblick Uiber die Aufgaben des Einzel- und Multipro-
jektmanagements. Nach einer knappen Erlauterung desargkn Teilaufgaben folgt eine verglei-

chende Gegeniberstellung etablierter Projektmanage®tandards hinsichtlich der abgedeckten
Aufgaben des Projektmanagements.
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Projektportfolio

Programm

Einzelprojekt

Abbildung 2: Struktur des Multiprojektmanagements (in émung arHiller, 2002 S. 25)

Prozessgruppe Aufgaben

Initiierungsprozesse e Schaffung aufbau- und ablauforganisatorischer Voramsegen
e Freigabe und Autorisierung

Planungsprozesse e Projektstrukturierung und Einteilung in Arbeitspakete
e Termin-, Kosten- und Bedarfsplanung
e Planaktualisierung

Ausfuhrungsprozesse e Durchfiihrung der geplanten Arbeitspakete
e Koordination der erforderlichen Einsatzmittel

Steuerungsprozesse e RegelmaRig&lberwachung des Projektverlaufs
e Ermittlung von Kosten-, Termin- und Leistungsabweichunge
e \Versorgung mit Kennzahlen und Berichten zu Istwerten

AbschlieRende Prozess e Auflosung der zeitlich befristeten Organisationsstreatu
e Sicherung der Erfahrungen aus dem Projekt

Tabelle 2: Aufgaben des Einzelprojektmanagements (vgl.Burghardi 2006 S. 476;Fiedler, 2003
S. 169;Hiller, 2002 S. 11f.;Pfetzing & Rohde2006 S. 36 sowie’MI, 2003 S. 30ff.)

a. Oft wird in diesem Zusammenhang auch v@rojektstartoder Projektdefinitiongesprochen (vgl. hierzu z. B.
Pfetzing & Rohde2006 S. 33;Patzak & Rattay2004 S. 25;Burghardt 2006 S. 15 odeHiller, 2002 S. 11).

2.2.1 Aufgaben des Einzelprojektmanagements

Das Management von Einzelprojekten umfasst mehrere Aafgalvelche sich in funf Prozess-
gruppen einordnen lassen (v@Ml, 2003 S. 30). Die einzelnen Prozessgruppen und die zu-
gehorigen Aufgaben sind in TabeRezusammengefasst

Die genannten Prozessgruppen bilden zusammen ein korsdeaerungssystem, welches tber
den in Abbildung3 dargestellten Regelkreis abbildbar ist. Von zentraleréBéahg sind die Berei-

che Planung, Steuerung und Kontrolle, wobei Kontrolle raiden Steuerungsprozessen gezahlt
werden kann. Die Planung liefert die Plandaten, welche mnit Idtdaten aus der laufenden Pro-

3. Auf Aufgaben der Aufbauorganisation wird hier und im Faigen nicht naher eingegangen. Dazu sei auf entspre-
chende Fachliteratur verwiesen.
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I PLAN l
( PLAk’t\“[JNG Anderungen Abweichungen KONTROLLE
N Projektplanung, 4 .
 uataspung, ¢ ramdonole
Risikoplanung) 9
h 4 -
Mengen STEUERUNG
9 t_ (Projektsteuerung, Messdaten
gerus Quallitatslenkung)
PLAN IST
h 4 h 4
Projektdefinition Projektdurchfiihrung Projektabschluss

Abbildung 3: Projektmanagement-Regelkreis (in Anlehnan8urghard; 2006 S. 20)

jektdurchfuhrung verglichen werden. Bei der Feststgluon Abweichungen miissen Mal3nah-
men ergriffen werden, die ihrerseits sowohl Plan- als astifaten beeinflussen. Das vorrangige
Ziel dieses Regelkreises ist die frihzeitige Erkennung Abweichungen und demzufolge ein
schnellstmogliches Ergreifen von Korrekturma3nahmeyh Burghardt 2006 S. 191.).

2.2.2 Aufgaben des Multiprojektmanagements

Das Multiprojektmanagement befasst sich mit der Koordbmagtller Projekte eines Unterneh-
mens (vgl.Gruber & SUR2003 S. 76). Aus diesem Grund sind auch die allgemeinen Aufgaben
des Einzelprojektmanagements (vgl. KapRe2.]) in ihren Grundzigen auf das Multiprojektma-
nagement Ubertragdgugl. PMI, 2005 S. 27f.).

In der Definition des Multiprojektmanagements nddifler (vgl. Kapitel 2.1.3 werden bereits
drei Aufgabengebiete angesprochen: die Gestaltung, Regelnd Visualisierung der Projekt-
landschaft (vglHiller, 2002 S. 25), welche im Wesentlichen die folgenden Tatigkeiteriassen:

e Gestaltung: Die Gestaltung umfasst die Identifizierung und Auswahl voojékten unter
Berlicksichtigung der Unternehmensstrategie sowie ditesyatische Vernetzung der Ein-
zelprojekte (vglHiller, 2002 S. 26f1.).

e Regelung: Die Regelung zielt auf die Umsetzung der Unternehmensgirgtindem die
Durchfuihrung der definierten MaRnahmen Uberprift wiei. Abweichungen werden pro-
jektuibergreifende Korrekturmaf3nahmen getroffen (Miler, 2002 S. 27f.).

e Visualisierung: Unter Visualisierung wird die Aufbereitung von Informaten zur Steue-
rung des Projektportfolios verstanden. Sie gewahrlegitee schnelle Erkennung von Ab-
weichungen und tragt zur Entscheidungsunterstitzunfvbke Hiller, 2002 S. 29f1.).

4. Das PMI setzt in seinem Reifegradmodell OPM3 diesen Adgmisequent um, indem fir alle funf Prozessgrup-
pen (vgl. Tabell®) wesentliche Aufgaben fur das Projekt-, Programm- undf@lamanagement definiert werden
(vgl. hierzu die Ausfuhrungen in Kapit8l4.2sowie inPMI, 2005 S. 27f.).
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Eine weitere Strukturierung des Multiprojektmanagemenitsl von Kunz vorgeschlagen. Die
Aufgaben werden zu den vier Elementen Multiprojektkonfagiom, -priorisierung, -kontrolle und
-strukturierung zusammengefasst, welche im Einzelnefottienden Tatigkeiten umfassen:

e Multiprojektkonfiguration: Dieses Element gehort zum Bereich der Multiprojektplanun
Die Hauptaufgabe ist die Zusammenstellung der Projektpims hinsichtlich Anzahl und
Budget (vgl.Kunz, 2005 S. 39).

e Multiprojektpriorisierung: Ein weiteres Element der Multiprojektplanung ist die Multi
projektpriorisierung. Sie bringt die einzelnen Projekitees Portfolios auf Grundlage von
Projektbewertungen in eine wirtschaftlich sinnvolle Riahge (vgl. Kunz, 2005 S. 107 f.).

o Multiprojektkontrolle: Die Multiprojektkontrolle stellt dieUberwachung der Projekte in
Hinsicht auf Ressourcenverbrauch und den Beitrag zurllEnii der strategischen Ziele
auch auf der Ebene der Portfolios sicher (\inz, 2005 S. 176 f.).

e Multiprojektstrukturierung: Um die Erfullung der drei bisher genannten Elemente zu
gewabhrleisten, ordnet die MultiprojektstrukturierungndAufgaben eindeutig Aufgaben-
trager zu und sorgt fur eine ausreichende Informatiarsergung (vglKunz, 2005 S. 37).

2.2.3 Standards fur das Projektmanagement

Bei einer steigenden Anzahl an Projekten in einem Untereehmeigt sich schnell, dass ein-
heitliche Vorgaben fur das Projektmanagement benotigtden. Um den administrativen Auf-
wand moglichst gering zu halten, aber gleichzeitig einbehQualitat zu sichern, nutzt man
Projektmanagement-Standards Hierunter versteht man Regeln und Methoden, welche die Pro
zesse vereinheitlichen, eine angemessene Planungatsalitern, den allgemeinen Aufwand ver-
ringern und den Lerneffekt durch Erfahrungen gewahseeigtgl. Patzak & Rattay2004 S. 474).

Da in Kapitel2.1 Projekte als einmalige Vorhaben definiert wurden, steth slie Frage, ob ein
Projekt Uberhaupt durch ein allgemeines Vorgehensmbdstthreibbar ist. Diese Frage wurde als
»The Paradox of Project Uniquenédsereits vonL. Crawford und Pollaclgestellt. Sie kommen
jedoch zu dem Schluss, dass ein Projekt zwar in seinem leimattalig, der Ablauf von Projekten
jedoch durchaus sehr ahnlich ist (vigl.Crawford & Pollack 2007, S. 88 ff.p.

In Tabelle3 sind vier Projektmanagement-Standards aufgefiihrt. BeAdiswahl der Standards
wurden in erster Linie ein hoher Bekanntheitsgrad und eip@enerbreitung zugrundegelegt
(vgl. hierzu die Ausfiuihrungen ib. Crawford 2007, S. 208 ff. undAhlemann 2007, S. 108 ff.).

Eine Gegenuiberstellung der genannten Projektmanage®temiards findet sich in TabelleDa-
zu werden sowohl inhaltliche als auch strukturelle Aspédideangezogen. Zur strukturellen Be-
trachtung gehort der allgemeine Aufbau der Dokumente,, Eirsteht hier fur eine explizite Be-

5.  Ware dem nicht so, wirde sich schon vorher die Fragkestelb Projektmanagement Uberhaupt definierbar und
durchfuhrbar ist (vglAtkinson, 1999 S. 337 ff.).
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Name des Standards Herausgebende Organisation

PMBOK: Project Management Body of Project Management Institute (PMI)
Knowledge PMI, 2003

ICB: IPMA Competence BaselindRMA, International Project Management
2009 Association (IPMA)
PRINCEZ2: Projects in Controlled Office of Government Commerce (OGC)

Environments Kohler, 2006

P2M: A Guidebook of Project & Program  Project Management Association of Japan
Management for Enterprise Innovation (PMAJ)
(PMAJ, 2005H

Table 3: Projektmanagement-Standards

schreibung des jeweiligen Strukturelementes. Inhaltlidfd untersucht, welche (Teil-)Prozesse,
Funktionen oder Wissensgebiete des Projektmanagememasidiedt werden. Ist hier eijx‘ ge-
setzt, so steht dieses fiir eine Aufnahme des Bereiches iBldiderung des Dokumenfes

Es wird deutlich, dass lediglich der PMBOK und PRINCE2 einezpssorientierte Betrachtung
des Projektmanagements vornehmen, eine Unterteilungriktibmen oder Wissensgebiete findet
sich hingegen in jedem der Standards. Der einzige Standeraxplizit auf das Management von
IT-Ressourcen eingeht, ist P2M. Bei allen anderen ist digniter, Ressourcen* inbegriffen. Dies
bedeutet, dass den IT-Ressourcen dieselbe Behandlunghmtkavie Materialien oder sonsti-
gem Zubehor. Aufgrund des hohen Stellenwerts der IT fiie erfolgreiche Projektdurchfilhruhg
erscheint dieses Vorgehen jedoch nicht sehr angebrackt\Weéeren zeigt der Vergleich, dass
vor allem die Planungs- und Steuerungsaktivitaten nalelistandig von jedem der Standards
abgedeckt werden. Das weist auf eine besondere Relevaser Gebiete hin.

2.3 IT-Projekte

IT-Projekte befassen sich mit Informations- und Kommutiikessystemen (vgWieczorrek &
Mertens 2007, S. 9). Da die allgemeine Definition eines Projektes (vglpika 2.1.1) auch fur
IT-Projekte gilt, findet man kaum eigenstandige Definiéorin der Literatur. Trotzdem gibt es
einige Besonderheiten von IT-Projekten, denen eine sa@dgemeine Definition nicht gerecht
wird. Heilmann definiert IT-Projekte z.B. aJgeinmalige Vorhaben mit hoher Komplexitat, die
innovatives Vorgehen erfordern, deren Start und Ende teemj deren Ressourcen begrenzt und
die mit Risiken verbunden sindHgilmann 2003 S. 5). Elemente wighohe Komplexitat* und
~innovatives Vorgehen* weisen bereits auf die speziellemr&kteristika von IT-Projekten hin,
welche im Folgenden naher erlautert werden.

6. Eine ahnliche Gegenuberstellung wurde unter eineer@mdZielstellung bereits voAhlemannvorgenommen.
Hier wurde jedoch P2M nicht mit einbezogen (v8hlemann 2007, S. 110f.).

7. Heute werden fast alle Prozesse im Projektmanagemectt tiLi(z. B. Software-Tools) unterstutzt (v@fetzing
& Rohde 2006 S. 432). Eine Studie konnte zudem nachweisen, dass Reajakth die Nutzung von IT deutlich
haufiger erfolgreich abgeschlossen werden (vgl. McKir&&ompany naciPfetzing & Rohde2006 S. 433).
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PMBOK ICB PRINCE2 P2M

Prozesse X X

Rollen / Aufbauorganisation

x
x
x
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x
x
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x
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X
X

Abschluss

x
x

Projektauswahl / -stratedie
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x
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x
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x
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x
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X
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Beinhaltet die Beachtung von Portfolios und Programmeviesdie Ausrichtung an der Unternehmensstrategie.
Beinhaltet die Betrachtung des Gesamtsystems, in demrdgPals Systemelement durchgefiihrt wird.
Beinhaltet verschiedene Fulhrungskompetenzen wie Teaagement, Konfliktmanagement, usw.

Beinhaltet samtliche Aspekte, die bei der Planung belmtroffen sind (Kosten, Termine, Ressourcen, usw.).

aoop



Grundlagen des Projektmanagements 11

2.3.1 Merkmale von IT-Projekten

Die vorangegangenen Ausfihrungen zu den Merkmalen vojelRen (vgl. Tabellel) treffen
auch auf IT-Projekte zu (vgHeilmann 2001, S. 41 sowieWieczorrek & Mertens2007, S. 9).
Daher kdnnen auch die Methoden des allgemeinen Projekigeaments auf IT-Projekte angewen-
det werden (vglPfetzing & Rohde2006 S. 24).

Trotzdem ist die Quote nicht oder unplanmanig beendet@rdjekte sehr hoch (vgl. Kapitél1).
Die Ursachen hierfur sind in den zusatzlich zu den allgeere Merkmalen auftretenden Beson-
derheiten von IT-Projekten zu finden. Der erfolgreiche Ungganit IT-Projekten wird vor allem
durch die hohe Dynamik des Umfeldes erschwert. Die meistefiussfaktoren sind von stetigen
Veranderungen gepragt (vghomez, Fasnacht, Wasserer & Waldisp@02 S. 37). So ist z. B.
sehr haufig zu beobachten, dass die Ziele und AnforderuthgeRrojektes nicht statisch sind, son-
dern sich wahrend der Projektlaufzeit standig veramdérgl. Hoffmann 2008 S. 5). Derartige

» Moving Targets“beeinflussen nach jeder Veranderung auch die weiterete@ta, d. h. Planung
und Steuerung des Projektes sind fortlaufend zu Ubetarbéigl. Kiitz, 2007, S. 6). AuRerdem
hat eine Zielanderung direkte Auswirkungen auf den Ressobedarf. Soll z. B. eine zusatzliche
Anforderung umgesetzt werden, kdnnen sich dadurch éshodit- und Personalbedarfe ergeben,
die ihrerseits wiederum die Kosten des Projektes beeimftuéayl. Marchewka 2006 S. 12f1.).
Dass diese Zusammenhange oft nicht bedacht werden, wurdb dine Befragung voKPMG
bestatigt. Danach sind ungenaue oder falsche Schatrduegdie Verflgbarkeit von Ressourcen
ein wesentliches Defizit bei der Planung von IT-Projektagl. (Whittaker, 1999 S. 25f.).

Weiterhin bestehen zwischen IT-Projekten viele Abhdkejign. Deren Identifikation und Be-
achtung ist ausschlaggebend fur die erfolgreiche Dultuthifig der ProjekteKargl unterscheidet
zwischen drei Arten der Abhangigkeit (védargl, 2001, S. 32):

e Innovationszusammenhang:Einige IT-Projekte schaffen die konzeptionellen Voratisse
zungen fur andere IT-Projekte oder lassen diese gegeisébanverden.

e Integrationszusammenhang:Einige IT-Projekte kdnnen nur zusammen mit anderen IT-
Projekten Ergebnisse liefern.

e Investitionszusammenhangginige IT-Projekte beeinflussen die (Investitions-) Kost&-
derer IT-Projekte.

Kargl bezieht sich dabei nur auf IT-Projekte. Dennoch sind dieagaten Zusammenhange auch
auf Abhangigkeiten zwischen IT- und nicht-IT-Projektebertragbar, da viele betriebliche An-
wendungen durch IT unterstitzt oder sogar erst durch diseéglicht werden (vglHeilmann
2003 S. 17 sowierardley, 2002 S. 1). Die Analyse von Abhangigkeiten ist besonders immRan
des Multiprojektmanagements von Bedeutung (vgl. Kait2l2).

8. Als Beispiel seien Software-Projekte genannt. Bei 90%Rdejekte wurde hier eine nachtraglicRederung der
Anforderungen festgestellt (vglones1998 S. 49).
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Eine weitere Schwierigkeit ist der Inhalt von IT-Projektéft ist das Ziel die Entwicklung oder
Einfuhrung neuer Technologien. Laut oben genannter Bafrg scheitern ca. 14% aller IT-Projek-
te durch neue und unzureichend getestete TechnologieNhitaker, 1999 S. 23 ff.). Zudem ist
die Entscheidung zwischen mehreren alternativen Techmesidoei IT-Projekten problematisch.
Meist lassen sich zwei oder mehr konkurrierende Techneiogicht eindeutig vergleichen. Oft
kommt hinzu, dass auch unterschiedliche und nicht direkgleehbare Anforderungen erfillt
werden. Somit offenbart sich in solchen Situationen bereihebliches Fehlerpotenzial in der
Anfangsphase der Projekte (v@lhomaidis, Nikitakos & Dounig2006 S. 90).

Des Weiteren ist eine rein monetare Betrachtung der Wiaftiichkeit von IT-Projekten nicht
ausreichend. Die Ertragsseite von vielen IT-Projektem wiaf3geblich von qualitativen Aspekten
bestimmt. Eine gesonderte Beachtung von nicht-monefdtgreffekten ist somit unumganglich
(vgl. Kargl & Kitz, 2007, S. 44 1f.). AuBerdem haben IT-Projekte die Eigenschaftsdae erst
Nutzen generieren kdnnen, wenn sie erfolgreich beendedemu(vgl. Upton & Staats 2008

S. 118). Diese Eigenschaft erfordert grofRe Investitiomether Gegenwart, welche erst in der Zu-
kunft Nutzen stiften oder Gewinne erwirtschaften (Wgrdley, 2002 S. 163). Hinzu kommt, dass
75% der Unternehmen nicht beurteilen kdnnen, ob alle arefgen Nutzenaspekte auch wirklich
erfullt werden konnten (vgl. KPMG nacYardley, 2002 S. 165). Diese Problematik fihrt dazu,
dass viele betroffene Unternehmen von der Tatsache ausgéhe IT-Projekte wirden automa-
tisch einen Nutzen generieren und auf eine abschlieBengerBeng der Investitionen verzichten
(vgl. Yardley, 2002 S. 164 f.).

Ein allgemeiner, aber wesentlicher Faktor ist der Grad ddreBrschung von IT-Projekten. Das
komplexe Zusammenspiel der betriebswirtschaftlicheahrisschen und menschlichen Kompo-
nenten effektiv und effizient zu managen, erfordert im Wdsden zwei Bestandteile: Zum
einen muss die Organisation ein projektforderndes Undetéffen, zum anderen missen die Mit-
arbeiter entsprechende Projektmanagementfahigkeittvesen (vgl.Etzel & Heilmann 2003
S.591f.). Wahrend ersteres vor allem auf die Ausrichtund&trategie an der Geschaftsstrategie
zielt, betrifft letzteres die Erfahrungen und Kenntnisse vorPt@jektmanagern. Im Normalfall
haben die Fihrungskrafte aus den Fachabteilungen dietKisae, wie die Geschaftsprozesse op-
timal unterstitzt werden kdnnen. Aul3erdem besitzen ieuttie Entscheidungsmacht, neue Tech-
nologien in die Strategien einzubinden und die erfordeeit Ressourcen bereitzustellen. Dies
ist jedoch nicht genug, um IT-Projekte erfolgreich durdiibven. Zusatzlich zu den fachlichen
Kenntnissen muss auch Wissen uber die IT-Losungen vddmasein (vglRockart, Earl & Ross
1996 S. 53). Studien haben gezeigt, dass IT-Erfahrungen umili$§en der Fuhrungskrafte der
Fachabteilungen einen positiven Einfluss auf den Erfolglfelarojekten haben (vgBassellier,
Benbasat & Reich2003 S. 331 ff. sowieSauer, Gemino & Reich2007, S. 83f.). Trotzdem
sind die benotigten Fahigkeiten in der Praxis oftmalshhieorhanden. Demzufolge sind un-
genlgende Fahigkeiten von Projektmanagern einer deptiétoren fur ernsthafte Zeit- und
Budgetuberschreitungen (vdVhittaker, 1999 S. 29).

9. Vergleiche hierzu die Ausfuhrungen zum IT/Businesient in Kapitel.5.
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Merkmal Beschreibung

dynamische Ziele und Ziele und Anforderungen andern sich haufig noch wahresrdRio-
Anforderungen jektlaufzeit und beeinflussen somit die restliche Planung.
erhohter Bei Anderungen der Zielvorgaben erhoht sich haufig nachistager

Ressourcenbedarf Ressourcenbedarf. Dies ist bei der Planung zu beachten.

viele Abhangigkeiten IT-Projekte sind von vielen Abhangigkeiten untereinanaed zu an-
deren Projekten des Unternehmens gekennzeichnet.

hohe Technologieori- IT-Projekte sind stark technologiegetrieben. Neue Teldyien ber-

entierung gen jedoch auch ein erheblich Fehlerpotenzial in sich.
schwierige Der Nutzen von IT-Projekten offenbart sich oft erst nachrigiégung
Nutzenmessung des Projekts. Auch dann gestaltet sich die Messung dexditstien

Nutzens als problematisch.

hohe Wissensanforde- Verantwortliche von IT-Projekten benotigen weitreiclerKenntnis-
rungen se in der Fach- und IT-Domane.

Tabelle 5: Spezielle Merkmale von IT-Projekten

Es wird deutlich, dass die beobachtbaren Probleme wie Kostier Termintiberschreitungen sehr
vielfaltige Ursachen haben kdnnen, die oft durch die hdecs hohe Dynamik des IT-Projektes
und die komplexen Zusammenhange zwischen Projekt uneélRuvopfeld entstehen. Wie am An-
fang dieses Abschnittes erwahnt, gelten alle Merkmal€eTabsllel auch fur IT-Projekte. In Ta-
belle 5 sind nun noch einmal diejenigen Merkmale aufgefuhrt, welbesondere Auspragungen
bei IT-Projekten besitzen. Zusatzlich werden weitere Wfeale von IT-Projekten, welche sich
nicht auf alle Projekte anwenden lassen, zusammengefasst.

2.3.2 Einteilung von IT-Projekten

Projekte lassen sich in Kategorien einteilen. Dies eriohgkinen gezielten Einsatz von Projekt-
managementmethoden und die Nutzung von GemeinsamkeiteBynergien zwischen mehreren
Projekten fur ein erfolgreiches Projektmanagement @gtzak & Rattay2004 S. 19f.).

Fur IT-Projekte bietet sich zunachst eine Unterschajduach derProjektart an. Eine entspre-
chende Unterteilung ermoglicht eine abgestimmte Regelon Projektorganisation, -phasen und
-entwicklung. So unterscheidet Jenny u. a. (Jghny 2001, S. 58f.):

e Entwicklungsprojekte

Organisationsprojekte (z. B. Evaluations- und Einfllgsprojekte)

Unterstlitzungsprojekte

EDV-Projekte
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Kriterium GrolRprojekt mittleres Projekt Kleinprojekt
Projektkosten (in Tsd. EUR) > 2.500 250—2.500 25— 250
Projektdauer (in Monaten) > 18 9-18 <9
Anzahl beteiligter Bereiche >4 3—-4 1-2

Tabelle 6: Projektkriterien der Versicherungskammer Bayegl. Fiedler, 2003 S. 4)

Anwendungsgebiet
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Abbildung 4: Einteilung von IT-Projekten (in Anlehnung Ruif & Fittkau, 2008 S. 9)

Weiterhin kdnnen Projekte nach demjektgr 63eunterschieden werden. Oft fehlt es in der Praxis
an eindeutigen Kriterien zur Einstufung von Projekten. Begektcontrolling deWersicherungs-
kammer Bayerinat daher die in Tabell@ aufgefuhrten Kriterien definiert, ab wann ein Projekt als

kleines, mittleres oder grof3es Projekt gilt (Mgiedler, 2003 S. 4).

Letztendlich lassen sich IT-Projekte auch nach demvendungsgebiegliedern, in welchem sie
durchgefuhrt werden. Hierbei ergibt sich eine VielzahMiglichkeiten.Ruf und Fittkaunennen

u. a. folgende Beispiele (vgRuf & Fittkau, 2008 S. 9):
e ERP-Projekte
e Multimedia-Projekte
e E-Business-Projekte

Um eine strukturierte Einteilung von IT-Projekten vorzhmen, bieten sich also die Dimensionen
Projektart, Projektgrofie und Anwendungsgebiet, wie ibildloing 4 dargestellt, an.
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2.4 1T-Projektcontrolling

Haufige Termin- und Kostenluberschreitungen bei IT-Fteje (vgl. Kapitell.1) werden in erster
Linie auf eine unzureichende Planung, Steuerung und Kibeter Projekte zuriickgefuhrt (vgl.
Kargl & Kitz, 2007, S. 33). Auch in den vorgestellten Projektmanagementedtas nehmen
die Planungs- und Steuerungsaktivitaten eine besondelgige Stellung ein (vgl. Kapite2.2.3.
Daher wird im folgenden Abschnitt das IT-Projektcontrdlinaher betrachtet.

Nach einer kurzen Darstellung der Aufgaben des IT-Progektollings werden einige Beson-
derheiten von Controllinginstrumenten in Bezug auf die epKel 2.3.1erarbeiteten speziellen
Merkmale von IT-Projekten betrachtet.

2.4.1 Aufgaben des IT-Projektcontrollings

Das Ziel des IT-Projektcontrollings ist die erfolgreichéwicklung der IT-Projekte, wobei vor
allem Methoden des IT-Controllings zum Einsatz kommen. A#auf orientiert sich vorwiegend
an den Projektphasen und ist somit nicht vom allgemeinefeRoontrolling verschieden (vgl.
Horvath & Reichmann2003 S. 358 ff.). Zur Erlauterung der Aufgaben bietet sichauhst ei-
ne Unterscheidung in das strategische und das operatived@iog an (vgl. Peemoller 2005
S. 111), da sich diese Differenzierung auch auf das IT-Rrojatrolling Ubertragen lasst.

Die Hauptaufgabe destrategischen Controllingsist die nachhaltige Existenzsicherung des Un-
ternehmens. Dazu muss die Informationsversorgung demigtimensfihrung und die Koordi-
nation der einzelnen strategischen und operativen Sudmegstes Unternehmens sichergestellt
werden (vgl.Baum, Coenenberg & Guntheét007, S. 7 sowieLangguth 1994 S. 23). Das strate-
gische IT-Projektcontrolling hat somit die Aufgabe dieSfrategie an der Unternehmensstrategie
auszurichtet? (vgl. Horvath 2006 S. 690) und den Wertbeitrag der IT-Projekte in den Vorder-
grund zu stellen (vgiSchwarze, Holzhammer & Klejr2008 S. 104).

Dasoperative Controlling hingegen agiert auf der operativen und taktischen Ebendedi@nt
hauptsachlich die Ziele Gewinn und Liquiditat (v@aum et al. 2007, S. 7). Im Gegensatz zur
Existenzsicherung steht hier die Aufrechterhaltung deséhreidungs- und Handlungsfahigkeit im
Vordergrund (vgl.Peemoller 2005 S. 213). Zu den Aufgaben des operativen IT-Projektcontrol
lings gehort somit die kurz- bis mittelfristiggdberwachung der Kosten sowie die Steigerung der
Effizienz der Projektarbeit (vgHorvath 2006 S. 690). Das operative IT-Projektcontrolling setzt
vorwiegend bei Einzelprojekten an, beschrankt sich abieiesfalls auf diese. Obwohl die Zusam-
menstellung eines Projektportfolios und dessen stratiegiKontrolle Aufgaben des strategischen
IT-Projektcontrollings sind, gehort digberwachung hinsichtlich Kosten, Terminen, Kapazitaten
usw. eines Programms oder Portfolios zu den operativerr@bmgtatigkeiten (vglFiedler, 2008

S. 13ff.). In Abbildung5 ist dieser Zusammenhang nochmals grafisch veranschaulicht

10. Vergleiche hierzu die Ausfuhrungen zum IT/Busine$isiinent in Kapitel2.5.
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Abbildung 5: Zusammenhang zwischen Projektmanagemen®rojdktcontrolling (in Anlehnung an
Fiedler 2008 S. 13)

2.4.2 Auswirkungen der Merkmale von IT-Projekten auf lastente des IT-Projektcontrollings

Im folgenden Abschnitt werden einige Controllinginstrurteefiir das strategische und operative
IT-Projektcontrolling aufgezeigt. Tabellezeigt eine Auswahl haufig verwendeter bzw. empfoh-
lener Instrumente. Diese werden in den folgenden Ausfigen nicht im Einzelnen vorgestellt.
Vielmehr werden Besonderheiten von IT-Projekten (vgl. ik&d®.3.1) in Bezug auf die Instru-
mente des strategischen Projektcontrollings behandelt.

Die strategische Planung bezieht sich vor allem auf die @usanstellung des Projektportfolios.
In diesem Zusammenhang ist eine Bewertung der Projekig, nith deren strategische Relevanz
sowie den Nutzen und die Wirtschaftlichkeit zu prifen (\brvath & Rieg 2001, S. 12 sowie
Kitz, 2005 S. 51). Da IT-Projekte viele qualitative Aspekte auf detr&gsseite aufweisen (vgl.
Kargl & Kitz, 2007, S. 44), sind neben Wirtschaftlichkeitsanalysen auch Weittanalysen ein-
zusetzen. In Kapite2.3.1wurde zudem aufgezeigt, welche vielfaltigen Abhangigezwischen
IT-Projekten bestehen. Die gegenseitigen Einflisse sabedingt zu analysieren, da sie sich be-
deutend auf die Priorisierung der Projekte auswirken (Fggdler 2008 S. 79). Erganzend zu
Portfoliotechniken eignen sich hier die AbhangigkeitdeoEinflussmatrix sowie das House-of-
Projects (vglKunz, 2005 S. 153 ff. sowieHiller, 2002 S. 65f1.).

Die strategische IT-Projektkontrolle Uberprift die Wetming der Strategie, indem die Entwick-
lung der Projektportfolios und deren strategische Ausuiat) Uberwacht wird (vglFiedler, 2008

S. 86 ff. sowieHorvath & Rieg 2001, S. 15f.). Problematisch gestalten sich hier die dynami-
schen Umweltbedingungen und die hohe Technologieoriamiievon IT-Projekten (vgl. Kapitel
2.3.1). Als Instrumente, die es ermoglichen mit den daraus tiesehden Unsicherheiten umzuge-
hen, eignen sich u. a. die Szenariotechnik und die Unsgh@sftionierung in der Portfoliotechnik
(vgl. Baum et al. 2007, S. 358 ff.).

Im Rahmen der operativen Projektplanung lassen sich viskeumente des klassischen Projekt-
controllings auf IT-Projekte Ubertragen (vgl. Tabéefle Im Rahmen der Kostenplanung sollte je-
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Aufgabe

Instrumente

Strategisches IT-Projektcontrolling
Projektauswabhl, Projektbewertung

Abhangigkeitsanalyse

Strategieimplementierung
Pramissenkontrolle
Fortschrittskontrolle

Strategisch&berwachung
Operatives IT-Projektcontrolling
Aufgabenplanung

Terminplanung
Kostenplanung
Ressourcenplanung
Leistungskontrolle
Terminkontrolle
Kostenkontrolle
Ressourcenkontrolle

Erfahrungssicherung

Wirtschaftlichkeitgisen, Nutzwertanalysen,
Nutzenwirkungsnetze, ABC-Analysen,
Risikoanalysen, Portfoliotechniken, Balanced
Scorecard

Abhangigkeits- / Einflussmatrizen,
Abhangigkeitsgrafen, House-of-Projects,
Konflikt-Synergie-Portfolios

Balanced Scorecard, StrategiBudgetierung
Multiprojekt-Reviews

Balanced Scorecard, Portfolibteken,
Multiprojekt-Reporting (Projektfortschrittsberichte)

Szenariotechniken, Unscharfepositionierungen

Projektphasenbeschreibungen, Projektstrukturplane,
Vorgangsgrafiken, Vorgangslisten

Netzplane, Balkenplane

Kostenrechnungsverfahren, Activity-based Costing,
Prozesskostenrechnung, Total Cost of Ownership,
Liquiditatsrechnungsverfahren, Budgetierung

Kapazitatsbelastungsdiagramme,
Ressourcenbedarfsplane, Funktionsmatrizen

Kennzahlen, Earned-Value-Analysen,
Projektfortschrittsberichte

Kennzahlen, Earned-Value-Analysen,
Termin-Trend-Diagramme, Portfoliotechniken

Kennzahlen, Earned-Value-Analysen,
Kosten-Trend-Diagramme, Portfoliotechniken

Kennzahlen, Verfugbarkeitstabell
Belastungsdiagramme

Befragungen, Erfahrungsdatenbanken

Tabelle 7: Instrumente des IT-Projektcontrollings (\Bgum et al.2007, S. 329 ff.;Fiedler, 2008
S. 36 ff.;Gadatsch2005 S. 149ff.;Hiller, 2002 S. 63 ff.;Kargl & Kutz, 2007, S. 22 ff.;Kunz,
2005 S. 39ff.;Pfetzing & Rohde2006 S. 99 ff. sowieRuf & Fittkau, 2008 S. 114 ff.)
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doch gepriift werden, ob erganzend zu den klassischeahferi die Prozesskostenrechnung oder
das Activity-based Costing geeignettistEine Form der Kostenrechnung, welche speziell fur den
IT-Bereich entwickelt wurde, ist das Konzept der Total Gisdwnership. Es dient zur Ermittlung
der tatsachlich aus einer IT-Investition resultierendesten (vgl.Krcmar, 2005 S. 408).

Auch in der operativen IT-Projektkontrolle finden viele thusnente des klassischen Projektcon-
trollings Anwendung (vglGadatsch2005 S. 149). Ein Verfahren, welches fur das Controlling
von IT-Projekten als besonders geeignet erscheint, isEdraed-Value-Analyse. Sie fasst Zeit,
Kosten und Leistung — die drei hauptsachlichen Probleaibiee von IT-Projekten — in einem
Instrument zusammen und liefert die wichtigsten Kennzahlas diesen Bereichen (v@telzer,
Buttner & Kahnt 2007, S. 251). Neben den Kennzahlen der Earned-Value-Analysekannzah-
lensysteme eine weit verbreitete Moglichkeit zur Korler@uantitativer Sachverhalte (vétuf &
Fittkau, 2008 S. 211%2. Ein haufig genutztes Kennzahlensystem, wofiir es auahsivAbleitun-
gen fur den IT-Bereich gibt, ist die Balanced Scorecard. (Bgschin 2001, S. 53 ff. sowieKitz,
2005 S. 189ff.). Durch die Strategieorientierung der BalanSedrecard (vglKaplan & Nor-
ton, 1992 S. 79) ist sie auRerdem ein hilfreiches Instrument bei dexiéhung von IT/Business-
AlignmentS.

2.5 IT/Business-Alignment

Wie in Kapitel 2.2.2gezeigt, dient das Management von Programmen und Posgtfaliwiegend
zur Umsetzung der strategischen Ziele des UnternehmerderlfPraxis zeigt sich jedoch viel
zu haufig, dass sich die tatsachlich umgesetzten Mal3rrabkete von den urspringlichen Planen
unterscheiden (vgWillcocks, Petherbridge & Olsqr2002 S. 11). Dieses Phanomen ist vor allem
bei IT-Projekten zu beobachten. Es deutet darauf hin, dag3rdjekte von vorn herein nicht bzw.
nur ungeniigend an der Unternehmensstrategie ausgésoideoder eine einmal vorgenommene
Ausrichtung wahrend der Umsetzung der Projekte verlomt.d etztendlich ist der fehlende
Bezug zur Unternehmensstrategie eine wichtige Ursaaheefti Scheitern von IT-Projekten (vgl.
Kappelman et a]2006 S. 33}*.

Auf den folgenden Seiten wird daher der Begriff des IT/BasstAlignment kurz erlautert und
dessen Relevanz dargestellt. Des Weiteren wird der peténBeitrag des Multiprojektmanage-
ments zur Erreichung von IT/Business-Alignment aufgezeig

11. Die Prozesskostenrechnung und das Activity-basedir@osterden falschlicherweise oft gleichgesetzt. Doch
sowohl der Anwendungsbereich als auch die Methodik derelpelderfahren unterscheiden sich erheblich (vgl.
Horvath & Reichmann2003 S. 7).

12. EineUbersicht mdglicher Kennzahlen fir das IT-Managementdirsich z. B. inBuchsein, Victor, Giinther &
Machmeiey 2007, S. 27 ff. Vorschlage zu Kennzahlensystemen fur den IfieBé sind u. a. irBuchsein et a.
2007, S. 143 ff. sowieKiitz, 2005 S. 177 ff. angegeben.

13. \Vergleiche hierzu die Ausfuhrungen zum IT/Busine$igifnent in Kapitel2.5.

14. Kappelman et alisten diesen Punkt als eines der haufigsten Fruhwarneeittir Projektversagen auf. Auch viele
andere Autoren erachten die Ausrichtung von IT-Projektan. lwer IT-Strategie an der Unternehmensstrategie
als besonders wichtig (vgl. hierzu u.Baumdl 2007, S. 71;Etzel & Heilmann 2003 S. 61;Luftman, Lewis &
Oldach 1993 S. 203;Reich & Benbasatl996 S. 55f. sowieYardley, 2002 S. 3ff.).
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Abbildung 6: Strategisches Alignment (in AnlehnungTallon & Kraemer 1999 S. 3)

2.5.1 Begriffsabgrenzung und Bedeutung

Unter dem BegriffiT/Business-Alignment® versteht man den Grad, inwieweit IT und Organi-
sation gemeinsam ausgerichtet sind (\\asak 2006 S. 10). Eine einheitliche Definition fur
Alignment konnte sich noch nicht durchsetzen. Oftmals veimke Definition sogar vollstandig
vermieden (vglMasak 2006 S. 11f.). Eine mogliche Definition, welche auch dieseré\rlzu-
grunde liegt, verwendeffallon und KraemerSie sprechen von strategischem Alignniratls
»the extent to which the IS strategy supports, and is suppbstethe business strategyfdllon &
Kraemer 1999 S. 3). Dieser Zusammenhang ist in Abbilduhgrafisch verdeutlicht.

Der Nutzen von Alignment ist schwer konkretisierbar. @atdich fallt meist auch das Fehlen von
Alignment zuerst auf (vgiMasak 2006 S. 10f.). Die offensichtlichen und negativen Folgen von
Fehlalignment spiegeln jedoch gleichzeitig die Bedeutingr moglichst optimalen Ausrichtung
der IT an der Unternehmensstrategie wider. Demzufolge Alighment als wichtiger Bestandteil
zum Unternehmenserfolg bewertet, indem die Umsetzungtogegischen Ziele und Strategien
bestmoglich durch die IT unterstitzt wird (vgl. uGroteau & Bergeron200], S. 78;Henderson

& Venkatraman 1999 S. 472 sowid_uftman & Brier, 1999 S. 109f.).

2.5.2 Ansatzpunkte des Projektmanagements

Die obigen Ausfuhrungen machen die Notwendigkeit desmignts von IT- und Unternehmens-
strategie deutlich. Eine Moglichkeit, die IT-Strategimzusetzen, ist der Einsatz von Projekten
und Programmen (vgkardley, 2002 S. 32). In KapiteR.2.2wurde zudem aufgezeigt, dass sich
die Unternehmensstrategie maRRgeblich auf Projektpasf@uswirkt und diese wiederum durch
Programme und Einzelprojekte umgesetzt werden. Daraasdich schlie3en, dass das Multipro-
jektmanagement besonders gut zur Erreichung von Alignmpesignet ist. Dies wird auch durch
Baumaolunterstutzt. Dort heif3t esDurch die Abstimmung der fachlichen Anforderungen mit den
technischen Losungen kann das PPM [Projektportfoliomament] einen wesentlichen Beitrag
zum Business-IT-Alignment leistenBaumo| 2007, S. 73).

15. Der ZusatzIT/Business" ist notig, da auch andere Unternehmengjeitleeinsam ausgerichtet werden konnen und
dann ebenfalls von Alignment gesprochen wieplan und Nortorbehandeln z. B. das Alignment von Finanz-
und Kundenperspektive oder von externen Partnern Kegblan & Norton 2006 S. 10ff.). Wird im Folgenden
von Alignment gesprochen, so ist darunter immer die Bedepton IT/Business-Alignment zu verstehen.

16. Meist ist bei Alignment implizit das strategische Aligant gemeintMasak unterscheidet zusatzlich noch in
kognitives, architektonisches, temporales und systdrasélignment, welche im Rahmen dieser Arbeit jedoch
nicht naher behandelt werden (viylasak 2006 S. 13 ff.).
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Abbildung 7: Strategisches Alignmentmodell (in AnlehnamHenderson & Venkatramat999 S. 476)

Es ist jedoch weiterhin zu klaren, wie das Multiprojektragement zum Alignment beitragen
kann. Dazu wird da$trategische Alignmentmodeldbn Henderson und Venkatramdmerange-
zogen, welches in Abbildung dargestellt ist. Das Modell besteht aus zwei Hauptkompi@men
demstrategischen Fitund derfunktionalen Integration. Der strategische Fit bezieht sich auf
die Ausrichtung in vertikaler Richtung. Er betrifft die Abemung von Strategien mit der In-
frastruktur und den Prozessen. Von funktionaler Integrapricht man bei einer horizontalen
Abstimmung zwischen IT und betriebswirtschaftlichem Beh€vgl. Henderson & Venkatraman
1999 S. 474 ff. sowieJohannsen & Goeke2006 S. 9f.). Bei beiden wird zwischen zwei spezi-
ellen Formen unterschieden. Der strategische Fit kanntdcaud der Seite der Betriebswirtschaft
als auch der IT vollzogen werden. Dabei muss die Strateggea@hlt werden, dass das Unter-
nehmen aufbauend auf seinen Fahigkeiten im Markt pog#tibwird. Gleichzeitig werden die in-
ternen Strukturen so ausgerichtet, dass sie die Strategimbglich unterstiitzen. Die funktionale
Integration unterscheidet eine strategische und eineatiperntegration. Bei eineknderung der
Unternehmensstrategie muss auch die IT-Strategie neercisgt werden, um eine gegenseitige
Unterstiitzung sicherzustellen. Ebenso wichtig ist diedration auf operativer Ebene. Hier steht
die Stimmigkeit von betrieblichen Anforderungen und derp&ataten der IT im Vordergrund
(vgl. Henderson & Venkatramai999 S. 474 ff. sowieLuftman et al, 1993 S. 220).

Henderson und Venkatramahlagen zur Erzielung von Alignment viBerspektivenvor, wel-
che als,Wege" durch das Modell verstanden werden konnen. Dieskisifiabelle8 zusammen-
gefasst (vglHenderson & Venkatramand999 S. 477 ff. sowieLuftman et al, 1993 S. 211 ff.).
Es ist erkennbar, dass der Ausloser aller vier Perspekéwntweder die Unternehmens- oder die
IT-Strategie ist, welche letztendlich immer in den betsiglitschaftlichen Prozessen oder der IT-



Grundlagen des Projektmanagements

21

Bezeichnung Ausbser

Weg

Strategieausfilhrung  Unternehmensstrategie

Technologie- Unternehmensstrategie
transformation

Wettbewerbspotentiale IT-Strategie

Servicefunktion IT-Strategie

Unternehmensstrategie
betriebswirtschaftliche Prozesse
IT-Infrastruktur

Unternehmensstrategl@-Strategie
— |T-Infrastruktur

IT-Strategie— Unternehmensstrategie
— betriebswirtschaftliche Prozesse

IT-Strategie IT-Infrastruktur—
betriebswirtschaftliche Prozesse

Tabelle 8: Alignment-Perspektiven (videnderson & Venkatramath999 S. 477 ff.)

Infrastruktur miindet. Dabei wird deutlich, dass das Mutijektmanagement einen grof3en Bei-

trag zur Erreichung von Alignment leisten kann. Bei der tiorkalen Integration auf operativer

Ebene sorgt das Multiprojektmanagement fur die Abstimgndar fachlichen und technischen

Komponenten auf Projektebene (vBlaumol 2007, S. 73). Gleichzeitig fordert digerzwunge-

ne* Betrachtung beider Strategien deren gegenseitigei¢hiisng und somit letztendlich auch

die strategische funktionale Integration. Dartber hinkann die systematische Projektauswahl
und Priorisierung in Verbindung mit den vier Perspektivers &trategischen Alignmentmodells
den strategischen Fit erheblich verbessern, da bei der @hls¥er Projekte diejenigen bevorzugt

werden, welche die Strategien bestmdoglich umsetzen.
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3 Reifegradmodelle

Der erfolgreiche Abschluss von Projekten ist ein kritiscBegolgsfaktor fur viele Unternehmen.
Dazu ist es notwendig, Prozesse des Projektmanagememplamientieren und immer wieder zu
verbessern. Um die Fahigkeiten des Projektmanagememis@rganisation zu beurteilen, mit an-
deren zu vergleichen und zielgerichtet weiterzuentwickl@nnen so genannte Reifegradmodelle
(Maturity Models) angewendet werden (v§lennypacker & Gran003 S. 4). Die Entstehung
der Reifegradmodelle hatte ihren Anfang in der Softwanetita. Da Software meist in Projekten
entwickelt wurde, war es nur eine Frage der Zeit, bis sichGitanke der Reifegrade auch auf das
Projektmanagement tUbertrug (v@looke-Davies2007, S. 290 ff.). Mittlerweile existieren Uber
30 verschiedene Reifegradmodelle fur das Projektmanage(vgl. Cooke-Davies2002 S. 16),
welche sich mehr und mehr verbreiten (v§hlemann, Schroeder & Teutebe®P05 S. 9).

Im folgenden Kapitel werden zunachst wichtige Begriffetert und die allgemeine Struktur
von Reifegradmodellen beschrieben. Nachdem auf ihrenddugimgegangen wurde, bildet die
Vorstellung ausgewahlter Modelle fur das Projektmanag@ den Hauptteil des Kapitels. Ab-
schlieRend werden die vorgestellten Modelle verglichem kritisch bewertet.

3.1 Begriffsabgrenzung
3.1.1 Modellbegriff

Unter dem BegrifiModell versteht man ein Vorbild, ein Muster oder einen Entwurf (Imldenre-
daktion 2007, S. 535). In Praxis und Wissenschaft wird der Modellbeggiffoch oft uneinheitlich
verwendet (vglBamberg & Coenenber@004 S. 13). Unabhangig von konkreten Anwendungen
definiert Stachowiak einen allgemeinen Modellbegriff nmaidHauptmerkmalen, welche in Tabel-
le 9 aufgefuhrt sind (vglStachowiak1973 S. 131ff.).

In den Wirtschaftswissenschaften haben sich aufbauendiawllgemeine Definition nach Sta-
chowiak vor allem zwei Auffassungen etabliert: @dbildungsorientierte und derkonstrukti-
onsorientierte Modellbegriff (vgl. Schitte 1998 S. 46 ff.). Der abbildungsorientierte Modellbe-
griff besagt, dass Modelle strukturerhaltende AbbilderRlealitat sind, welche sich anhand ob-
jektiv erkennbarer Merkmale gestalten lassen (HMgimme| 1999 S. 10 ff. sowieSchiitte 1998

S. 47 ff). Diese Annahme ist zugleich der grof3te Kritikpyrda die Wahrnehmung der Realwelt
immer subjektgebunden ist. Besondere Schwierigkeitestedmen unter diesem Modellverstandnis
bei der Erstellung universell giltiger Modelle, da jededividuum die Realitat anders interpre-
tiert und somit nie eine Einigung, d. h. ein Konsens, Ubeggitiges Modell entstehen kann (vgl.
Ahlemann et al.2005 S. 10f.). Diese Kritikpunkte fuhren zum konstruktiorisotierten Modell-
begriff. Hierbei wird beachtet, dass der Prozess der Meds#llung vom Subjekt abhangig ist
(vgl. Ahlemann et a].2005 S. 11). Anstelle der strukturerhaltenden Abbildung st#atKon-
struktion eines Problems im Mittelpunkt (virieper 1992 S. 25).
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Merkmal Beschreibung

Abbildungsmerkmal Modelle sind stets Abbildungen bzw. Reprasentationeriirhicther
oder kiinstlicher Originale.

Verkiurzungsmerkmal Modelle enthalten nicht alle Atttdodes Originals, sondern nur dieje-
nigen, welche als relevant erscheinen.

Pragmatisches Modelle werden fir Modellnutzer erstellt, besitzen Ubgr Zeitinter-
Merkmal vall oder zu einem Zeitpunkt Gultigkeit und erfullen stetnen Zweck.

Tabelle 9: Hauptmerkmale des allgemeinen Modellbegniffs. Stachowiak1973 S. 131 ff.)

Der konstruktionsorientierte Modellbegriff liegt auchndien Folgenden vorgestellten Reifegrad-
modellen zugrunde. Zum einen ist bei der Konstruktion ded#le eine Vielzahl von Subjekten
beteiligt, welche gemeinsam einen Konsens erarbeiten Afdgmann et al.2005 S. 11f.). Zum
anderen zeigt die Vielzahl erhaltlicher und teilweisehtegnterschiedlicher Reifegradmodelle,
dass eine Abbildungsrelation offenkundig nicht besteht

3.1.2 Reifegradmodell

Eine Definition des BegriffeReifegradmodellwird oft vermieden. Vielmehr erfolgt in Publika-
tionen von Reifegradmodellen meist nur die Beschreibuny deren Funktionsweise oder dem
zugrunde liegenden Konzept (v@glhlemann et a].2005 S. 12). So lautet z. B. die Definition des
Capability Maturity Model (CMM), einem der bekanntestenfBgradmodelle fur die Software-
Entwicklung, folgendermalRepThe CMM is a framework representing a path of improvements
recommended for software organizations that want to iserelaeir software process capability”
(Paulk, Curtis, Chrissis & Webgt993 S. 27). Auch bei anderen Reifegradmodellen findet sich
keine Definition des Begriffes, sondern lediglich eine Besibung tUber den Nutzen und den gro-
ben Aufbau des Modells (vgl. u. Kerzner 2001, S. 41 ff. sowiel. K. Crawford 2002 S. 1 ff.).

Aus diesen Grinden lieferAhlemann et alden folgenden Vorschlag fur eine allgemeingultige
Definition: ,Ein Reifegradmodell (Maturity Model) ist ein speziellesr{petenzmodell, das un-
terschiedliche Reifegrade definiert, um beurteilen zulein inwieweit ein Kompetenzobjekt die
fur eine Klasse von Kompetenzobjekten allgemeinguléfirderten qualitativen Anforderungen
erfullt* (Ahlemann et al. 2005 S. 15). Als Klasse von Kompetenzobjekten wird ein spezifi-
scher Realweltausschnitt betrachtet, fir den allgentdtigg Qualitatskriterien vorhanden sind.
Ein Kompetenzobijekt ist im Kontext dieser Arbeit also eirmlkrete Aufgabe des Projektma-
nagements. Kompetenzmodelle und Reifegradmodelle wénd#aer Praxis oft als Synonyme be-
nutzt. Ein Kompetenzmodell muss jedoch nicht notwendigésaeine Unterteilung in Reifegrade
beinhalten (vglAhlemann et a].2005 S. 12 ff.).

17. Cooke-Davies spricht von Uiber 30 erhaltlichen Reddmodellen (vglCooke-Davies2002 S. 16). Das diesen
teilweise verschiedene Paradigmen zugrunde liegen,rzeigeAusfihrungen in Kapite3.4.
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Abbildung 8: Zusammenhang zwischen IT-Fahigkeiten,éktopanagementfahigkeiten und Reifegraden

3.1.3 Fahigkeiten, IT-Fahigkeiten, Reifegrad

In der Fachliteratur zu Reifegradmodellen finden sich Ilgadie Begriffe Reifegrad (Maturity)

und Fahigkeit (Capability). Problematisch ist jedoch die meist fehlende Prazisgrund die
Darstellung des Zusammenhangs der beiden Begriffe (Mgbke-Davies2007, S. 291). Eine
Fahigkeit einer Organisation oder eines Unternehmesst Kich alsa set of business processes
strategically understood‘Stalk, Evans & Shulmarl992 S. 62) beschreiben. Das bedeutet, dass
jedes Unternehmen Prozesse besitzt, die Werte generierese Prozesse mussen identifiziert
und strategisch genutzt werden (v8talk et al, 1992 S. 62).

Von Bedeutung flr das IT-Projektmanagement sind zum edtier-ahigkeiten fur erfolgreiches
Projektmanagement (vgl. Kapit2l2) und zum anderen Fahigkeiten fur effektiven und effizant
IT-Einsatz. Zu denT-F &higkeiten (IT capabilitie§ zahlen das Management der IT-Infrastruktur,
des IT-Personals und der intangiblen Ressourcen, wie Wisder Synergien (vglBharadwaj
200Q S. 171f.). Demzufolge definiert sich die IT-FahigkeitesnUnternehmens ajsbility to
mobilize and deploy IT-based resources in combination @resent with other resources and
capabilities* Bharadwaj200Q S. 171). Diese Definition zeigt, wie wichtig die Verzahnuer

IT mit anderen Fahigkeiten, wie z. B. dem Projektmanagénisn

Der Begriff Reifegrad bewertet den Status und die Durchfiihrung eines Prozegge<oke-
Davies 2007, S. 302). Im Allgemeinen ist davon auszugehen, dass eirrbbliReifegrad eine
bessere Auspragung der bewerteten Prozesse und somiigtande liegenden Fahigkeiten auf-
zeigt. Dies bedeutet, dass die IT- und die Projektmanagéatégkeiten einen positiven Einfluss
auf die jeweiligen Reifegrade und gemeinsam auf den ITdRtojanagementreifegrad austuben.
Dieser Zusammenhang ist in AbbilduBgyrafisch veranschaulicht.

3.2 Allgemeine Struktur von Reifegradmodellen

Reifegradmodelle stellen eine Reihe MBraktiken (Best Practiceszur Verfigung, welche sich
Uber Jahre hinweg als erfolgreich erwiesen haben. Dieddiken werden inhaltlich gruppiert und
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Stufe Beschreibung

Fallweises Projektmanagemen Es existieren keine einheitlichen Projektmanagementpro-
(Initial, Ad hoc) zesse. Der Erfolg der Projekte hangt maRgeblich von den
individuellen Fahigkeiten der Projektleiter ab.

Wiederholbare Prozesse Fur Einzelprojekte werden wiederholbare Prozesse, wie
(Repeatable, Abbreviated, z.B. zur Planung von Terminen und Kosten, durchlaufen.
Planned) Diese sind jedoch nicht fur alle Projekte einheitlich.

Definierte Prozesse (Defined, Projektmanagementprozesse werden standardisiert und or-
Organized, Managed) ganisationsweit vereinheitlicht. Einheitliche Planungdu
Steuerung ermoglichen eine Erfolgskontrolle.

Integrierte Prozesse (IntegratedDie zuvor etablierten einheitlichen Planungs- und Steue-
Managed) rungsprozesse werden genutzt, um Ziele und Kennzahlen zu
definieren und Schwachstellen aufzudecken.

Kontinuierliche Verbesserung Aus den Informationen der Planungs- und Steuerungspro-
(Optimizing, Adaptive, zesse wird gelernt. Die Ergebnisse werden genutzt, um das
Sustained) Projektmanagementsystem permanent zu verbessern.

Tabelle 10: Allgemeine Reifegradstufen (vghlemann et al.2005 S. 19 f. sowieDinsmore 1998
S. 24f1)

Prozessgebieten zugeordnet. Dabei handelt es sich smthj@icht um explizite Prozessbeschrei-
bungen. Vielmehr konnen die Praktiken als Grundlage bisBausteine fir Prozessbeschreibun-
gen verwendet werden (vdHindel, Hormann, Miller & Schmied2004 S. 179).

Zur Darstellung von Verbesserungen in den einzelnen Psgebgeten nutzt man eine Eintei-
lung in Reifegrade oderReifegradstufen (capability / maturity levels(vgl. Hindel et al, 2004

S. 179f.). Reifegradmodelle sind somit evolutionare Miegevelche die Entwicklung einer Or-
ganisation Uber die einzelnen Stufen hinweg beschreimginl{ee & Anderson200§ S. 30).

Nahezu alle verfugbaren Reifegradmodelle stutzen si¢Himf Stufen, welche meist eine sehr
ahnliche Semantik besitzen (v@lhlemann et a].2005 S. 19f.;Dinsmore 1998 S. 24f. sowie
Foti, 2002 S. 42). Tabellel0 listet die funf typischen Stufen und ihre Beschreibung &l#ufig
verwendete Bezeichnungen der Stufen in der englischeratitesind in Klammern angegeben.

3.3 Nutzen und Einsatz von Reifegradmodellen
Der Einsatz eines Projektmanagement-Reifegradmodebiam Unternehmen liefert verschie-
dene Nutzenaspekte. Dazu zahlen u. a. @gloke-Davies2007, S. 304):

e Ein Verstandnis Uber die fur ein erfolgreiches Projedtimgement benotigten Prozesse.

e Die gezielte Verbesserung der Projektmanagementprqzaessedie nachste Stufe im Reife-
gradmodell zu erreichen.

e Die Bewertung der eigenen Fahigkeiten und Prozesse ingBmziidas Projektmanagement.
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e Die organisationsweite Integration der Projektmanagepneresse uber Projektportfolios
und -programme hinweg.

Ein Verstandnis fur Projektmanagementprozesse lidsasich durch die Nutzung von Standards,
wie dem PMBOK, erreichen (vgl. Kapit@l2.3. Reifegradmodelle bieten jedoch den zusatzlichen
Vorteil, durch die Bewertung der Prozesse Starken und Schen zu identifizieren (vglugdev

& Thomas 2002 S. 6). Damit liefern Reifegradmodelle die Grundlage, um Bliojektmanage-
mentfahigkeiten zielgerichtet weiterzuentwickeln (Mgnnypacker & Gran2003 S. 4).

Sobald eine einheitliche Bewertung der Prozesse erfalgtpglicht dies den Vergleich mit an-
deren Unternehmen, Branchen oder Standards. Reifegradleddfern somit die systematische
Grundlage zur Durchfuhrung eines Benchmarkings (Vgbdev & Thomas2002 S. 6 sowie
Pennypacker & Grant2003 S. 5). Die Ergebnisse eines solchen Vergleichs konneisdire
Informationen zur Verbesserung oder Aufrechterhaltung\Wlettbewerbsfahigkeit liefern (vgl.
Kerzner 2001 S. 97). Benchmarking auf Basis eines Reifegradmodells khenfalls die Liefe-
rantenauswahl erleichtern, indem eine gewisser Reifdpgad Lieferanten vorausgesetzt whtd
(vgl. Cooke-Davies2002 S. 20 sowiePennypacker & Granf003 S. 5).

Das Erreichen eines hoheren Reifegrades darf allerdiiegs zum Selbstzweck geschehen. Viel-
mehr missen konkrete Ziele anvisiert werden (lighs et al, 2007, S. 279).lbbs et al.konnten
vor allem erhohte Zeit- und Kostenvorteile mit steigendBeifegrad nachweisen. Dies aufert
sich in einer sinkendetyberschreitung oder sogar in einer Unterschreitung delagemn Kos-
ten und Termine. Des Weiteren sinken die Abweichungen dtitigih Zeit und Kosten zwischen
den einzelnen Projekten und fuhren zu einer verringertanaklz innerhalb des Projektportfo-
lios (vgl. Ibbs et al, 2007, S. 282 ff.). Auf Basis ihrer Studie entwickeltéobs et al.ein Schema
fur eine nachhaltige und effektive Entwicklung der Préjeinagementfahigkeiten einer Organi-
sation. Dieser, Tugendkreis des Projektmanagemenist' in Abbildung 9 dargestellt. Der Pfeil
zeigt, dass zunachst Investitionen zur Verbesserung mgekmanagementprozesse notig sind,
der Nutzen jedoch erst spater zu spuren ist. Mit steigeneifegrad ertffnen sich jedoch wie-
der Moglichkeiten, Kosten einzusparen, die anfanglichesestitionen zu amortisieren und die
Effizienz des Projektmanagements nachhaltig zu verbeggagitribbs et al, 2007, S. 286 ff.).

3.4 Ausgew ahlte Reifegradmodelle flir das Projektmanagement

Im Folgenden werden einige Projektmanagement-Reifegoddiie naher vorgestellt. Aufgrund
der Vielzahl an verfligbaren Modellen (v@l.ooke-Davies2002 S. 16), muss auf eine umfas-
sende Darstellung aller Modelle verzichtet werden. Diewtald umfasst das Capability Maturity
Model Integration (CMMI), da dieses die Grundlage fir gieindere Reifegradmodelle bildet
(vgl. Cooke-Davies2007, S. 290). Um eine moglichst vielschichtige Modellauswahkrhalten,

18. So lasst z. B. das US-Verteidigungsministerium nuwheZulieferer als Hauptlieferanten zu, die einen Reifégra
der Stufe 3 nach CMMI nachweisen kdonnen (@hoke-Davies2002 S. 20)
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Abbildung 9: Tugendkreis des Projektmanagements (in Anlely anlbbs et al, 2007, S. 287)

sind weiterhin sowohl Reifegradmodelle von Projektmanag@organisationen wie dem PMI,
offentlichen Organisationen wie dem OGC und Einzelpezsonie Crawford enthalten.

Da die Reifegradmodelle oft mehrere hundert Seiten umfiagsmn ebenfalls keine detaillierte
Beschreibung aller Modellelemente, Prozesse und Faitégkerfolgen. Daher werden jeweils der
grundsatzliche Aufbau der Modelle sowie die Kernelemenig Reifegradstufen kurz erlautert.

3.4.1 CMM(I) - Capability Maturity Model (Integration)

Das Capability Maturity Model (CMM)wurde 1991 vonSoftware Engineering Institute (SEI)
herausgegeben und 1993 auf die lange Zeit gultige Versibaktualisiert. Ausloser fur die Ent-
wicklung des CMM war das Bedurfnis des US-Verteidigungsstériums, ein Hilfsmittel zur Be-
urteilung von Softwarelieferanten zu erhalten (Wgheuper 2007, S. 11). Der Inhalt richtet sich
demzufolge auf eine erfolgreiche Durchfiihrung von Sofepeojekten, weshalb dieses Modell
auchSoftware CMMgenannt wird (vglHindel et al, 2004 S. 180).

Im Laufe der Zeit wurden neben dem Software CMM weitere Vden entworfen. Problematisch
war jedoch, dass die unterschiedlichen Versionen nichtanmkompatibel zueinander waren und
somit auch nicht zusammen eingesetzt werden konnten. Dairele 1997 damit begonnen, das
Capability Maturity Model Integration (CMMIzu entwickeln. Das Ziel war, die einzelnen CMM-
Varianten zu vereinen, um sie gemeinsam anwenden zu kngeKneuper 2007, S. 11f.). 2006
wurde die aktuelle Version 1.2 des CMMIMMI for Developmentyeroffentlicht (vgl.Kneuper
2007, S. 14), auf die sich auch die folgenden Ausfiihrungen berieDas CMMI besteht dabei
aus den folgenden drei Modellen (v§oftware Engineering Institute [SEROOG S. 6):

e Capability Maturity Model for Software
e Systems Engineering Capability Model

¢ Integrated Product Development Capability Maturity Model
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Abbildung 10: Strukturelemente von CMMI (in Anlehnung 8&l, 2006 S. 17)

Bendtigt

o

Das Prinzip des CMM(]) ist leicht verstandlich: Wenn Origationen wiederholbare Prozesse
und vorhersagbare Ergebnisse bei ihren Softwareprojekteichen wollen, missen sie eine Rei-
he von Fahigkeiten entwickeln. Die Auspragungen dieggidkeiten konnen verschiedene Stufen
der Reife erreichen, welche von formlosen Tatigkeiterhiish routinierten und optimierten Pro-
zessen reichen konnen (v@looke-Davies2007, S. 290f.).

Das CMMI umfasst mehrere Strukturelemente. Die wichtig&enponente bilden die 2Pro-
zessgebietelJedes Prozessgebiet ist eine ZusammenfassundPrakiiken welche bei der Im-
plementierung eine Reihe von Zielen erfillen. Die Zieleddrum gliedern sich ispezifische
und generische ZieleSpezifische Ziele gelten nur fur ein bestimmtes Prozéssgenohinge-
gen generische Ziele auf alle Prozessgebiete anwendlzhr Ganerische Ziele beinhalten alle
Mafnahmen, die zur Institutionalisierung der Prozesseearadig sind (vglKneuper 2007, S. 16
sowie SEI, 2006 S. 18ff.). Abbildungl0 liefert einenUberblick Uiber die Elemente des CMMI.
Zu beachten ist die Unterscheidungoerotigte, erwarteteundinformativeBestandteile. Benotigt
sind die spezifischen und generischen Ziele. Diese musédh sein, um die Anforderungen an
ein Prozessgebiet zu befriedigen. Die Praktiken sind ¢eteaBestandteile, da durch deren Ein-
satz die Ziele erreicht werden. Sie sind jedoch nicht zwidgela es auch moglich ist, die Ziele
durch gleichwertige Alternativen zu erreichen. Die infatimen Bestandteile helfen das Modell
zu verstehen und zu nutzen (vilneuper 2007, S. 17 sowieSEI 2006 S. 16f.).

Des Weiteren werden zwei Darstellungsformen unterschieei@e stufenbrmige und einekon-
tinuierliche Repésentation Die stufenférmige Darstellung gliedert sich in funf Rgrade und
bietet einen strukturierten Ansatz zur ProzessverbesgeiDas Erreichen einer neuen Stufe si-
chert das Vorhandensein einer ausgewogenen und sinniteesslandschaft. Die kontinuier-
liche Darstellung hingegen ist vor allem dann von Vorteienmn die zu verbessernden Prozesse
bereits bekannt sind. Da immer nur ein Prozessgebiet i¢tawird, weist diese Darstellungs-
form eine erhdhte Flexibilitat aufAhnlich zu den Reifegraden erfolgt hier eine Einteilung in
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Stufe Reifegrade FRhigkeitsgrade
(stufenformige Darstellung) (kontinuierliche Darstellung)
0 - Unvollstandig
1 Initial Durchgefihrt
2 Gemanagt Gemanagt
3 Definiert Definiert
4 Quantitativ Gemanagt Quantitativ Gemanagt
5 Optimierend Optimierend

Tabelle 11: Reifegrade und Fahigkeitsgrade des CMMI $El, 2006 S. 31)

sechs Fahigkeitsgrade, die sich allerdings immer nur asfjeweilige Prozessgebiet beziehen
(vgl. Kneuper 2007 S. 18 ff. sowieSE|, 2006 S. 10f.). Zur besseredbersicht wurden die ein-
zelnen Prozessgebiete zu den ProzesskategBriaessmanagemerRrojektmanagementnge-
nieurdisziplinenund Unterstitzungzusammengefasst (vV@EI, 2006 S. 51).

In Tabellell sind die Stufen der Reifegrade und der Fahigkeitsgradergdgergestellt. Im Rei-
fegrad 1(Initial) der stufenférmigen Darstellung sind die Prozesse nur adoder sogar chao-
tisch. Der Erfolg hangt in erster Linie vom Projektleitdr. ®as Bild ist von unrealistischer oder
unvollstandiger Planung und fehlender Kontrolle gekeitimet. Reifegrad 2Gemanagtwird
erreicht, wenn die grundlegenden Projektmanagementgsezeur Planung und Steuerung von
Zeit und Kosten etabliert sind. Bei Reifegrad[3efiniert) verlagert sich der Fokus vom Einzel-
projekt zur gesamten Organisation, indem Prozesse uhteeresweit einheitlich dokumentiert
und standardisiert werden. Dies ist die Voraussetzung, eifegtad 4Quantitativ Gemanagtju
erreichen. Sobald die Prozesse vereinheitlicht wurdem kaensiver Gebrauch von Kennzahlen
und anderen Messinstrumenten gemacht werden, um vetésSorhersagen des Projektverlaufs
zu erm@glichen und somit die Produktivitat zu erhohere Bbchste Stufe ist Reifegrad(®pti-
mierend) Maf3geblich ist hier eine kontinuierliche Prozessverbessy auf Grundlage einer sys-
tematischen Suche nach Schwachstellen geuper 2007, S. 18 ff. sowieSEI, 2006 S. 35 ff.).

Die Interpretation der Fahigkeitsgrade ist nur gerigggianders. Fahigkeitsgrad Onvollstandig)
besagt, dass die Prozesse nicht oder nur teilweise atsgeférden. Sobald die Prozesse voll-
standig durchgefuhrt werden und die spezifischen Zidldliesind, ist Fahigkeitsgrad (Durch-
gefuhrt) erreicht. Die Erfordernisse der restlichen Stufen sind t-aimer Einschrankung — ana-
log zu den Reifegraden. Der Unterschied besteht darin, dassErreichen eines hoheren Fa-
higkeitsgrades das jeweilige generische Ziel (Instindlsierung) erfullt sein muss. Um z. B.
Fahigkeitsgrad ZGemanagt)zu erreichen, muss der gemanagte Prozess institutie@ralgin
(vgl. Kneuper 2007, S. 26 f. sowieSEl, 2006 S. 32 ff.).

Tabellel2listet die 22 Prozessgebiete des CMMI zusammenfassen®iguProzessgebiete sind
den Reifegraden der stufenférmigen Darstellung zugesrdtusatzlich ist angegeben, welcher
Prozesskategorie der kontinuierlichen Darstellung daz&ssgebiete angehoren.
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Reifegrad Prozessgebiet Kategorie
EETEEE
2 Anforderungsmanagement Ingenieurdisziplinen

Projektplanung Projektmanagement
Projektverfolgung und -steuerung Projektmanagement
Management von Lieferantenvereinbarungen Projektmaneage
Messung und Analyse Unterstiitzung
Qualitatssicherung von Prozessen und Produkten Unteust)
Konfigurationsmanagement Unterstiitzung

4 Performanz der organisationsweiten Prozesse Prozeageragnt
Quantitatives Projektmanagement Projektmanagement
t

Tabelle 12: Prozessgebiete des CMMI nach stufenformigetwntinuierlicher Darstellung (vgl.
Kneuper 2007, S. 22 und 26)
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Abbildung 11: Strukturelemente von OPM3 (in AnlehnungPavil, 2005 S. 16 ff.)

3.4.2 OPMS - Organizational Project Management Maturitydilo

DasOrganizational Project Management Maturity Model (OPM@&)rde 2003 vom PMI verof-
fentlicht. Nachdem der ebenfalls vom PMI stammende PMBGQI (Kapitel 2.2.3 zu einem de
facto Standard fur das Projektmanagement wurde, waratdraté Schritt, einen Standard fiur die
strategische Ebene des Projektmanagements zu entwigkedrliesen Bemiihungen entstand das
OPM3 (vgl.PMI, 2005 S. ix ff.).

Die Besonderheit liegt in der Betonung des Zusammenhangschken Unternehmensstrategie
und Projektmanagement, wodurch zusatzlich Portfolicd Rrogramme betrachtet werden (vgl.
Schelle 2006 S. 29). Dies wird bereits durch den Begriff dg3rganizational Project Manage-
ment" deutlich, der algsystematic management of projects, programs, and padfolialignment
with the achievement of strategic goal®Nll, 2005 S. xiii) definiert wird.

Das Modell besteht im Wesentlichen aus funf Struktureleiere welche in Abbildund.1 ver-
anschaulicht sind (vgiCooke-Davies2007 S. 296).Ahnlich wie beim CMMI dienen diérak-
tiken zur Erreichung von Zielen, die hier jedoch nicht explizisblerieben werden. Die Prakti-
ken sind am besten auszufuhren, wenn man die zugrundediegEahigkeitenanwendet. Unter
Fahigkeiten versteht man bestimmte Kompetenzen, dieavaldn sein missen, um Projektma-
nagementprozesse durchfiihren zu kénnen. Fir jedeilPraditden mindestens zwei Fahigkeiten
bendtigt, die auch aufeinander aufbauen kdnnen. Dasaviodnsein der Fahigkeiten lasst sich
Uber die Existenz entsprechend@@gebnissdeststellen, die ihrerseits durch qualitative oder quan-
titative Kennzahlen (Key Performance Indicators, KRigmessen werden. Zwischen verschiede-
nen Praktiken und deren Fahigkeiten existieren des Veeiterele Abhangigkeiten (vgPMI,
2005 S. 13ff.). Eine Kombination von Fahigkeiten, die zu eiReaktik fuhren, wird aldfad
bezeichnet (vglCooke-Davies2007, S. 296). Als Beispiel fur diesen Ablauf sei die Fahigkeit
»Regelmallige Pflege des Projektplanes’ genannt. Ein Eyeldme ein physisch existenter und
aktueller Projektplan, dessen KPI ein binarer Wert mit ahéiglichen Auspragungejvorhanden”
oder,nicht vorhanden" ware (vgkahrenkrog, Abrams, Haeck & Whelboy22003 S. 3).
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Abbildung 12: Dimensionen von OPM3 (in AnlehnungRNII, 2005 S. 28)

Das Modell wird weiterhin in drei Dimensionen abgebildetinAchst wird zwischen drei so ge-
nannten Domanen unterschieden: Projektmanagementia@rognanagement und Portfolioma-
nagement. Jeder Domane sind Prozesse zugeordnet, diargitdg zum PMBOK in die funf
Prozessgruppen Initiierungs-, Planungs-, Ausfihryngteuerungs- und abschlielende Prozesse
aufteilen lassen (vgl. Kapit&.2.1). Die Gliederung nach diesen Prozessgruppen bildet digewe
Dimension. Die dritte Dimension ist schlie3lich der Rertady selbst (vglPMI, 2005 S. 21 ff.).

Im Unterschied zu vielen anderen Modellen, gibt es im OPM3wer Stufen:Standardisierung
MessungKontrolle bzw. Controlling undkontinuierliche Verbesserur{ggl. Schelle 2006 S. 29).
Abbildung 12 zeigt den Zusammenhang der drei Dimensionen.

Das OPMS ist das umfangreichste der verfigbaren Reifegpddlle fir das Projektmanagement.
Es beinhaltet tber 600 Praktiken, die auf Gber 3000 Hétitgn aufbauen (vglCooke-Davies
2007, S. 296). Vor allem die Angabe von Ergebnissen und KPIsdidejder Fahigkeiten ist eine
herausragende Leistung. Aber gerade dieser groRe Umfaagas eine Schwache des OPM3,
da er eine enorme Komplexitat mit sich bringt. Bei 600 Hkakt erscheint es sehr schwer die
wrichtigen* Praktiken fur den Weg zu hoherer Reife ausablein. Au3erdem ist bei einer solchen
Menge von Alternativen eine empirische Untersuchung deerBeitrag der gewahlten Praktiken
zum Projekterfolg kaum moglich (vgCooke-Davies2007, S. 303).

3.4.3 SPICE - Software Process Improvement and Capabiétgriination

Als das CMM (vgl. Kapitel3.4.1) Anfang der 90er Jahre seinen Siegeszug im amerikanischen
Raum antrat, verfolgte man diese Entwicklung in Europatrtiatenlos. Nach einer Studie Uber
eingesetzte Bewertungsmodelle fir Softwareentwicldpngzesse, bei denen u.a. auch CMM
vertreten war, entschied sich die 1SO eine internationademN\fur Prozessbewertungen zu ent-
wickeln. Dazu wurde 1992 d&8PICEProjekt ins Leben gerufen, welches 1998 in die ISO/IEC
TR 15504-Norm mindete. SPICE stand anfanglich Boftware Process Improvement and Capa-
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bility Evaluation®, wurde spater jedoch in...Capability Determination‘umgewandelt, ohne die
Abklrrzung zu andern (vgHormann, Dittmann, Hindel & Muller2006 S. 8f.). SPICE kann als
eine Art spezialisiertes CMM fur die Softwareentwicklumgrstanden werden. Der wesentliche
Unterschied zum Software CMM besteht darin, dass die Réifeelner Prozesse bewertet wird
und nicht die generelle Fahigkeit des gesamten Unternesith@/gl. Kohler, 2006 S. 501.).

SPICE besitzt ein@rozess-und eineFahigkeitsdimensianin der Prozessdimension werden die
folgenden funf Prozessgruppen unterschieden Kghler, 2006 S. 51 ff.):

e Kunden-Lieferanten-Beziehungen (46 Subprozesse)
¢ Ingenieurdisziplinen (51 Subprozesse)

e Organisation (65 Subprozesse)

e Unterstitzung (53 Subprozesse)

e (Projekt-)Management (35 Subprozesse)

Die Fahigkeitsdimension bezieht sich auf die Reifegraglbss. Zur Messung der Fahigkeiten in
den einzelnen Prozessen gibt das Modell sechs Reifegfadstar. Auf Stufe O(Unvolls&ndig)

ist der Prozess nicht vorhanden oder der Zweck des Prozegsksicht erfillt. Sobald grundle-
gende Praktiken des Prozesses erfilllt sind und erste $d@zebnisse erzielt werden, liegt Stufe
1 (Durchgetihrt) vor. Stufe 2(Gemanagtfordert, dass grundlegende Projektmanagementaspekte
fur jeden Prozess vorhanden sind. Dies bezieht sich iardrstie auf die Planung und Verfolgung
der Prozesse. Stufe(Btabliert) fordert einen standardisierte und einheitliche Prozes&el bei
standardisierten Prozessen eine quantitative Messurhgkfiihrt, sind die Voraussetzungen fur
Stufe 4(Vorhersagbar)erfullt. Stufe 5(Optimierend)ist auch bei SPICE die hochste Stufe und
verlangt eine kontinuierliche Verbesserung der ProzesgeHormann et al.2006 S. 15f.). Um
beurteilen zu kdnnen, ob ein Reifegrad erflllt ist, siadgr Stufe charakterisieren&ozessat-
tribute zugeordnet. Diese sind auf alle Prozesse anwendbar umebRéauf einer leistungsorien-
tierten Skala gemessen werden. Somit bilden sie ein Ma@i&iAuspragungen der einzelnen
Prozesse. Eine Reifegradstufe beinhaltet neben den ixqlgeordneten Prozessattributen auch
immer alle Attribute der untergeordneten Stufen (¥jhrmann et al.2006 S. 222). In Tabelld3
sind die Reifegrade und Prozessattribute von SPICE zusagefasst.

Die Prozessattribute konnen durch mehriedikatorenweiter detailliert werden. Zu den Indi-
katoren gehoreGenerische PraktikerGenerische Ressourceimd Generische Arbeitsprodukte
Generische Praktiken sind allgemein formulierte Ak#tétri, welche als Anleitungen fungieren.
Sie unterstiitzen meist auch die so genannten Basispeaktik h. die tatsachlich ausgefuhrten
Tatigkeiten. Generische Ressourcen werden bei der Ausgfig von generischen Praktiken ge-
nutzt. Dies konnen z. B. Methoden oder Werkzeuge sein. &ehe Arbeitsprodukte sind schliel3-

19. Eine Betrachtung einzelner Prozessgebiete ist jedditlemveile auch bei der kontinuierlichen Darstellung des
CMMI moglich (vgl. Kapitel3.4.7).
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Stufe Bezeichnung Prozessattribute

0 Unvollstandig -

1 Durchgefihrt Prozessdurchfiihrung

2 Gemanagt Management der Prozessdurchfiihrung
Management der Arbeitsprodukte

3 Etabliert Prozessdefinition
Prozessanwendung

4 Vorhersagbar Prozessmessung
Prozesssteuerung

5 Optimierend Prozessinnovation

Prozessoptimierung

Tabelle 13: Reifegrade und Prozessattribute von SPICE Kldgimann et a].2006 S. 16)

Reifegrad

*

Prozessattribute

?

Indikatoren
Generische Generische Generische
Ressourcen Praktiken Arbeitspakete
— Basi P
asIS- .
Ressourcen praktiken Arbeitspakete

Abbildung 13: SPICE-Bewertungsmodell (in AnlehnungHiitmann et al.2006 S. 227)

lich Objekte, wie z. B. Berichte, die fur die Ausfuhrungngeischer Praktiken benotigt oder durch

sie erzeugt werden. Um den Reifegrad zu bestimmen, werégoralktisch ausgefihrten Prozesse
mit den Indikatoren verglichen und deren Auspragung betddazu wird jedem Prozessattribut

ein Wert der folgenden vierstufigen Skala zugeordnet gdgfmann et al.2006 S. 223f1.):

¢ N: not achieved / nicht erfullt (entspricht 0-15% Erfiiity)

e P: partially achieved / teilweise erfillt (entspricht 58% Erfullung)

e L: largely achieved / uberwiegend erfullt (entsprich+B%% Erfullung)
e F: fully achieved / vollstandig erfillt (entspricht 8630% Erflillung)

Ein Reifegrad gilt dann als erreicht, wenn alle Prozesbatte der betreffenden Stufe mindestens
mit L bewertet wurden. Die Attribute der untergeordneteuf&t miussen alle bereits den Wert F
besitzen (vglHormann et al.2006 S. 222 ff.). In Abbildungl3 ist das Bewertungsmodell von
SPICE grafisch veranschaulicht.
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Stufe Beschreibung

1 - Prozessbewusstsein Programme und Projekte werden als solche erkannt und entspr
(awareness of process) chend behandelt. Es erfolgt eine formlose Dokumentation de
Tatigkeiten und Investitionen.

2 - Wiederholbarer Es wird sichergestellt, dass jedes Programm und Projekindiit
Prozess (repeatable viduellen Prozessen, welche minimal standardisiert siludgh-
process) gefuhrt wird. Teilweise erfolgt eine Koordination der eénen

Projekte und Programme.

3 - Definierter Prozess  Es existieren standardisierte und zentral kontrolliertez€sse
(defined process) fir das Projekt- und Programmmanagement. Daneben ekistie
zusatzlich ein eigenstandiger Portfoliomanagemengss.

4 - Gemanagter Prozess Der Fortschritt von Programmen und Projekten wird Ubehwac

(managed process) und gemessen. Vorhersagen tber den Erfolg sind mogliels. D
Weiteren erfolgt eine den Fahigkeiten angepasste Fganisgy der
einzelnen Portfolioelemente.

5 - Optimierter Prozess  Es herrscht ein proaktives Problemmanagement, um dieoRortf
(optimized process) Programm- und Projektmanagementfahigkeiten permaneviz
bessern.

Tabelle 14: Reifegradstufen von P3M3 (V@IGC, 2008 S. 10f.)

3.4.4 P3M3 - Portfolio, Programme & Project Management gtivodel

Vom britischen OGC, dem Herausgeber des Projektmanagansattes PRINCE2, wird auch
dasPortfolio, Programme & Project Management Maturity Mod&3(M3) herausgegeben. Die
erste Version erschien 2006 und baut auf dem ReifegradinGi&M (vgl. Kapitel 3.4.1) auf
(vgl. Office of Government Commerce [OGC006 S. 3). Eine uUberarbeitete und wesentlich
erweiterte zweite Version, welche momentan noch im Entwarfiegt, ist seit 2008 verfugbar
(vgl. Office of Government Commerce [OGE008 S. 8ff.).

P3M3 stellt funf Reifegradstufen mit ahnlicher Semantie das CMM zur Verfugung. Die Be-
sonderheit des Modells ist die Moglichkeit, den Reifegfinddas gesamte Projektmanagement
zu bestimmen, aber auch eine nach Prozessgruppen und higergRrojekt, Programm, Portfo-
lio) getrennte Bewertung vorzunehmen. Dazu setzt sich P@M3irelUntermodellerzusammen,
welche individuell einsetzbar sind (vgDGC, 2008 S. 8f.):

¢ Portfolio Management Maturity Model
e Programme Management Maturity Model
e Project Management Maturity Model

Tabellel4 zeigt eine Zusammenfassung der finf ReifegradstufenBBgehreibungen der Stufen
sind fur jedes der drei Untermodelle nahezu identisch umeracheiden sich nur im Anwendungs-
bereich (Portfolio, Programm oder Projekt).
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Zur individuellen Auswertung der Prozesse ist weiterhite@irozessperspektiworhanden. Die-
se gliedert sich in die folgenden sieben Prozessgruppdohaé jedem der drei Untermodelle
existieren. Obwohl die Bezeichnungen der Prozessgrupgderaigemein gehalten sind, beziehen
sie sich inhaltlich jeweils auf das entsprechende Untegthoauf welches sie angewandt werden.
Die Prozessgruppen sind (v@GC, 2008 S. 20 ff.):

e Fuhrungskontrolle / Unternehmenssteuerung

Erfolgs- / Nutzenmanagement

Finanzmanagement

Management der Interessensgruppen

Risikomanagement

Organisation / Governance
e Ressourcenmanagement

Jeder Prozessgruppe siAitribute zugeordnet. Die Attribute bezeichnen im Allgemeinen Aost”
de oder Vorgange, welche erfilllt oder vorhanden seinseriisum einen bestimmten Reifegrad in
dieser Prozessgruppe zu erreichen. Dabei wird wiederurenergsche Attribute, welche fur alle
Prozessgruppen identisch sind, und spezifische Attribugdche nur in der jeweiligen Prozess-
gruppe Gultigkeit besitzen, unterschieden (@GC, 2008 S. 12).

3.4.5 PMMM - Project Management Maturity Model

Die bisher vorgestellten Reifegradmodelle wurden vondktojanagement- oder offentlichen In-
stitutionen herausgegeben. Daneben gibt es jedoch aucbllodelche von Privatpersonen bzw.
Unternehmen entwickelt wurden. Dazu gehort Baszner Project Management Maturity Model
welches durch ein Unternehmen der Netzwerk- und Kommuoiksibranche zwei Jahre validiert
und verifiziert und 2001 von Kerzner veroffentlicht wurdagl( Ahlemann et al.2005 S. 34).
Ein weiteres Beispiel ist daBroject Management Maturity Model (PMMM)er FirmaProject
Management Solutions, Inavelches nachfolgend vorgestellt wird.

Project Management Solutions, Inc. ist ein Beratungsoetenen, welches vor allem Projekt-
managementaktivitaten unterstitzt. Ein Produkt demaBmmgstatigkeit ist das PMMM, welches
erstmal 2002 veroffentlicht wurde (vgl. K. Crawford 2002 S. v). Bei dem Modell handelt es
sich nicht um eine vollige Neuentwicklung, sondern es kimielnt die Wissensgebiete des PM-
BOK (vgl. Tabelle4) mit funf Reifegradstufen, welche sich an denen des CMM. (Kapitel
3.4.7) orientieren (vglJ. K. Crawford 2006 S. 51 ff.).

Um die Komplexitat des PMBOK zu reduzieren, wurden fureedVissensgebidfernkompo-
nentenidentifiziert, an welchen sich die Reife der Prozesse bestimlasst. Beispielhaft seien
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Project Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3: Stufe 4: Stufe 1:

Mana_gemem Initial Strukturiert Institutio- Gemanagt | Optimierend
Maturity nalisiert
Model

Integrations -
management

Inhalts -, Umfangs-
management

Termin-
management P >~

e o

Kosten- - SN
management / \

| Kernkomponenten
management \

o 7 N
Qualitats - \
!

y R

Personal - N /
management ~ s

Kommunikations - S~<o -
_

management B

Risiko-

management

-
= ——— i ———

Beschaffungs-
management

Abbildung 14: Aufbau des PMMM (in Anlehnung a@nK. Crawford 2006 S. 53)
die folgenden funf Kernkomponenten fur das Wissensgdhtgalts- und Umfangsmanagement
genannt (vglJ. K. Crawford 2006 S. 53):

e Planung von Inhalt und Umfang

e Anforderungsdefinition (betriebswirtschaftlich)

e Anforderungsdefinition (technisch)

e Projektstrukturplan

e Uberwachung von Inhaltsanderungen

Analog erfolgt die Aufteilung in Kernkomponenten bei derdaren Wissensgebieten. Jede einzel-
ne Kernkomponente kann anschlieRend anhand der Reifégf@tson CMM bewertet werden.
Obwohl die Bezeichnung der Stufen hier anders gewahlt &yust die Semantik identisch (vgl.
J. K. Crawford 2006 S. 52 ff.). Als Ergebnis erhalt man sowohl einen Reifedradr die gesamte
Projektmanagementfahigkeit als auch fir jedes Wissalisgim Einzelnen (vgl. K. Crawford
2002 S. 207). Ein zusammenfassend#erblick tiber den Aufbau des PMMM ist in Abbildung
14 grafisch dargestellt.

3.4.6 Vergleich der Reifegradmodelle

Alle auf den vorigen Seiten vorgestellten Modelle verfolgias gleiche Ziel: die Ermittlung der
Reife von Projektmanagementprozessen oder, wie im FalOMMI und SPICE, von Prozessen
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zur Softwareentwicklung, welche jedoch im Normalfall inrfrovon Projekten erfolgt. Demzufol-
ge sind die grundlegenden Prinzipien der Modelle allei@hrdueinander.

So wird davon ausgegangen, dass die einzelnen Reifegrade die Ausfuhrung bestimmter
Praktiken erreicht werden konnen. Diese Praktiken sinidtwerschiedenen Prozessgebieten zu-
geordnet und konnen nur erfolgreich durchgefuhrt wereeann die dafur erforderlichen Fahig-
keiten im Unternehmen vorhanden sind. Somit spiegelt déegad die Auspragung der einzel-
nen Fahigkeiten wider. Um das Vorhandensein der Fatgkdestzustellen, bedienen sich viele
der Modelle so genannten Indikatoren oder Attributen. D@amkn z. B. Arbeitsergebnisse, Do-
kumente, standardisierte Ablaufbeschreibungen oderquahtitative Kennzahlen wie der Anteil
der Kosteniiberschreitungen am Gesamtbudget&ein

Unterschiede bestehen jedoch in der Strukturierung derelModnd in der Bezeichnung der Mo-
dellelemente. In einigen Modellen, wie dem OPM3, wird eingftéilung nach verschiedenen
Dimensionen vorgenommen, in welche die Praktiken jeweailgeordnet werden. Das gleiche
Prinzip wird auch bei P3M3 angewandt. Allerdings wird hienwntermodellen und Perspekti-
ven gesprochen. Der Inhalt der zur Unterteilung verwemdBezeiche ist jedoch wieder identisch.
Bei beiden eben genannten Modellen wird nach der ReichwWergekt, Programm, Portfolio),
den Projektmanagementprozessen und den Reifegradstaferieilt. Andere Modelle, wie das
CMMI, nehmen eine solche Aufteilung nicht vor, sondern emie Praktiken eindeutig einem
Prozess zu, welcher wiederum eindeutig zu einer Reifegridgehort. SPICE und das PMMM
bauen auf dem CMM(I) auf und verfahren somit ahnlich. Egdfgsnsofern eine Erweiterung,
dass die Prozesse keiner einzelnen Reifegradstufe fesbmirget werden, sondern mit entspre-
chend entwickelten Auspragungen in jeder Stufe vorhasiteh

Weitere Unterschiede bestehen bei den Modellelementelchevelirekt zur Messung der Reife
herangezogen werden. Obwohl auch hier der Ansatz des \d@rgleon real existierenden Aus-
pragungen der Prozesse mit den Vorgaben des Modells llbdviadelle hinweg gleich bleibt,
definiert nahezu jedes Modell ein eigenes Vorgehen. Wéhdeis CMMI und das PMMM vor-
wiegend qualitative Ziele bzw. Kernkomponenten forma@rerderen Erfullung Uberprift wird,
gibt OPM3 genaue Kennzahlen an, welche die vorhandenerbfiege der Prozesse bewerten.
In ahnlicher Weise gehen auch SPICE und P3M3 vor. Der Uttiegad ist, dass bei SPICE von
Indikatoren und bei P3M3 von Attributen gesprochen wircchtlizuletzt variiert die Anzahl der
der Reifegrade von vier bis sechs zwischen den einzelnerelod

Von inhaltlicher Seite gleichen sich die Modelle wiederrseheinander an. Vergleicht man die
enthaltenen Prozesse und Fahigkeiten mit den Wissermrdgrhind Aufgaben des Projektmanage-
ments (vgl. KapiteR.2), ist eine sehr hohBlbereinstimmung festzustellen. Unterschiede bestehen
lediglich im Umfang, den einzelne Wissensgebiete einnehis ist verstandlich, dass Reifegrad-
modelle, die vornehmlich fur die Entwicklung von Softwamgworfen wurden (CMMI, SPICE),

20. Weitere Beispiele fur Indikatoren, Attribute und Aisergebnisse finden sich u.a. 8El, 2006 PMI, 2005
Hormann et al.2006 OGC, 20060derJ. K. Crawford 2002
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Projektmanagementprozesse nur als einen Teil neben angehandeln. Bei diesen Modellen ist
zwar ein niedrigerer Detaillierungsgrad festzustellesnrobch sind die wichtigsten Bereiche des
Projektmanagements enthalten.

In Tabelle 15 sind die funf vorgestellten Reifegradmodelle noch einmsammenfassend ge-
genubergestellt. Der obere Teil der Tabelle bezieht sidldas Vorhandensein bestimmter Struk-
turelemente. Im unteren Teil sind die Wissensgebiete degl®management (vgl. Tabel®
nochmals aufgefuhrt. Eigx* steht fir das Vorhandensein des Elementes bzw. des Wégebie-
tes, ein,(x)* nur fur eine indirekte Beachtung.

Betrachtet man di€bereinstimmungen in den Wissensgebieten, offenbarénzsiei Schwach-
stellen. Zum einen ist auffallig, dass nur zwei Modelle Bimjektauswahl und die Einbindung
in die Unternehmensstrategie bertcksichtigen. Dies diaceiden Modelle OPM3 und P3M3,
welche bereits in ihrer Strukturierung eine Unterschejdbeziglich der Reichweite des Pro-
jektes beinhalten. Doch in Kapit@l5 wurde gezeigt, dass gerade die Projektauswahl und deren
Ausrichtung an einer Ubergeordneten Strategie einenndes® hohen Stellenwert besitzt. Zum
anderen berucksichtigen ebenfalls nur zwei Modelle disoBderheiten der IT als Ressource.
Es handelt sich dabei um die Modelle CMMI und SPICE, welchenhFokus auf die Softwa-
reentwicklung setzen. Doch selbst hier erfolgt eine Blesiohtigung nur indirekt. In den an-
deren Modellen werden IT-Ressourcen genau wie alle andRessourcen behandelt. Da auch
die meisten Projektmanagement-Standards IT-Ressouickhgesondert berticksichtigen (vgl.
Kapitel 2.2.3, ist diese Tatsache nicht sehr verwunderlich. Doch gediglémmer starkere IT-
Durchdringung des Projektmanagements macht eine besol#randlung der IT-Ressourcen
unabdingbar (vglPfetzing & Rohde2006 S. 432 f. sowie die Ausfuhrungen in KapieR.3.

3.5 Kiritische Betrachtung

Der Nutzen von Reifegradmodellen im Projektmanagemegt liernehmlich in der Bewertung
der aktuellen Auspragung und der zielgerichteten Waiterieklung von Projektmanagement-
fahigkeiten (vgl. KapiteB3.3). Des Weiteren beanspruchen viele dieser Modelle einerakigne
Glltigkeit Uber mehrere Lander, Branchen oder Projétta(vgl. u. a.PMI, 2005 S. 3 sowie
OGC, 20086 S. 14). Es ist deshalb zu hinterfragen, ob Reifegradmedain eigenen Anspriichen
gerecht werden kdnnen.

Die folgenden Abschnitte geben zunachst einen kutzleerblick Uiber einige allgemeine Kritik-
punkte und Grenzen der Anwendbarkeit von Reifegradmadelie Anschluss wird untersucht,
inwiefern Reifegradmodelle zu Prozessverbesserungdrappen konnen und ob diese imstande
sind, Wettbewerbsvorteile zu erzeugen.
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CMMI  OPM3 SPICE P3M3 PMMM

x
x
x
x
x

Prozesse / Fahigkeiten

(Prozess-)Ergebnisse

=
=
x
X
N
X
N

Reichweité

x
X

Projektauswahl / -stratedie

x
X

X
x

Systembetrachtufig

Termin- / Ablaufplanung

x
x
x
o)
X
L
X

Ressourcenplanung

x
x
x
x
x

Beschaffung

x
X
x
S
X

Fuhrund

—
ke
~—
ke
—
ke

Berichtswesen / Kommunikation

x
x
x
x
x

x
x
x
x
x

Risikomanagement

Tabelle 15: Vergleich der Reifegradmodelle

Beinhaltet die differenzierte Betrachtung von ProjekgdPamm und Portfolio in der Modellstruktur.
Beinhaltet die Beachtung von Portfolios und Programmeviesdie Ausrichtung an der Unternehmensstrategie.
Beinhaltet die Betrachtung des Gesamtsystems, in demrdgPals Systemelement durchgefiihrt wird.
Beinhaltet verschiedene Fulhrungskompetenzen wie Teaagement, Konfliktmanagement, usw.

Beinhaltet samtliche Aspekte, die bei der Planung beletroffen sind (Kosten, Termine, Ressourcen, usw.).

PoooTw
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3.5.1 Kiritikpunkte und Grenzen

Zuerst muss beachtet werden, dass ein Modell immer einénf@cbung der Realwelt ist (vgl. Ka-
pitel 3.1.7). Da alle Modelle einen sehr unterschiedlichen Umfang aiden, ist dies ein Hinweis
darauf, dass kein Konsens uber die wirklich relevanteridBeiteile der Modelle existiert. Solange
Unklarheit Uber diesen Punkt herrscht, unterliegen alt®élle der Gefahr entweder zu einfach
oder zu komplex zu sein (vgCooke-Davies2007, S. 308). Diese Unklarheit mag auch darin be-
grundet sein, dass ein Kernelement aller Reifegradmeglelir Praktiken sind — Tatigkeiten, die
ihren praktischen Nutzen in vielen Unternehmen unter Begtellen konnten (vglCooke-Davies
2007, S. 293). Jedoch kann keines der Modelle eine umfassendeetisehe oder empirische Fun-
dierung nachweisen, welche Praktiken wirklich zum Erfalgren und welche weiteren Faktoren
das Projektmanagement beeinflussen (@gloke-Davies2007, S. 308).

Eine weitere Einschrankung besteht darin, dass viele Modei der Beschreibung ihrer Prozesse
und Fahigkeiten nur auf die operative Ebene fokussiermjelmanagement wird somit als ope-
rative oder maximal als taktische Komponente behandedtsbategischen Aspekte werden meist
vollstandig missachtet (vgllugdev & Thomas2002 S. 5). Dies zeigt sich auch darin, dass sich
die meisten Modelle auf das Einzelprojektmanagement lbéskan und nur wenige Programme
und Portfolios mit einbeziehen (vgl. Tabels).

AuBerdem fehlen oft konkrete Hinweise, wie die einzelneozBsse verbessert werden kdnnen.
Viele Modelle identifizieren die vorhandenen Schwachstelliberlassen die Planung und die
Durchfiihrung der Verbesserungen jedoch vollstandigUdieternehmen (vgldugdev & Thomas
2002 S. 6). So finden sich zwar Uberall allgemeine Beschreibarder erforderlichen Schritte,
eine Unterstiitzung im Sinne von Handlungsanweisungeispigdsituationen oder exemplarisch
vorgestellten Instrumenten, Methoden und Techniken smelnt jedoch meist vergeblich.

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf die Anzahl der RRgradstufen. Die meisten Modelle
nutzen funf Stufen, seltener sind vier oder sechs Stufdimden. Einige Autoren argumentieren
jedoch, dass funf Stufen nicht ausreichen, um einen Huitsciber die Zeit festzustellen (vgl.
Jugdev & Thomas2002 S. 6). Auffallig ist auch, dass viele, teils sehr erfolghe Unternehmen
auf den unteren Stufen steRénDer Sprung von initialen zu wiederholbaren oder gar statida
sierten Prozessen erscheint demnach als zu grof3 fur reuSaife (vgl. Kneuper 2007, S. 141f.).
Dieses Problem wurde bereits 1992 vBimkelsteinerkannt. Von ihm wurde daher ein so ge-
nanntesMlodell der Unreifevorgestellt, welches wohl nicht ganz ernst gemeint ist.ideh sollte
man dieses Modell auch nicht ignorieren, da die Problentasiheute vorhanden ist. Zusatzlich
zu den vorhandenen Stufen werden die Reifegrade O bis -2iffiigiz In diesen Stufen geht es
soweit, dass die Prozesse nicht nur chaotisch ablaufedesoim Glauben einer Unterstitzung
sogar aktiv behindert werden (véfinkelstein 1992 S. 22 f.). Dieses Modell unterstiitzt somit die
Aussage einer zu groben Stufeneinteilung der gangigeneMod

21. Bei CMM erreichen z. B. nur einige hundert UnternehmenStufe 2 oder hoher (vgkneuper 2007, S. 142).
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3.5.2 Wettbewerbsvorteile durch Prozessverbesserungen

Einer der am haufigsten genannten Nutzenaspekte von Radfegdellen ist die Verbesserung der
untersuchten Prozesse. Einige Modelle geben auch einerodéed?fad vor, wie dies geschehen

kann (vgl. Kapitel3.3 sowie 3.4). In jedem Unternehmen unterliegen die Prozesse jedoos-and
ren Einflussen und einzelne Fahigkeiten sind unterstibiedtark ausgepragt. Es ist also nicht

moglich, einen festen Pfad zur Verbesserung der Prozesksamit zur Erreichung einer hoheren

Stufe vorzugeben, da dieser immer auf die jeweils vorhkersde Situation im Unternehmen ab-

gestimmt sein muss (vgCooke-Davies2007, S. 305f.).

Werden Prozessverbesserungen erreicht, ist weiterhimtznsuchen, ob diese Wettbewerbsvor-
teile erzeugen konnen. Wie in Kapit@ll.3dargestellt, ist eine Gruppe von strategisch ausgerich-
teten Prozessen eine Fahigkeit (Vgtalk et al, 1992 S. 62). Daher eignet sich fur eine Untersu-
chung dieser Frage d&esource Based View (RBWelcher vorhandene Fahigkeiten bezuglich
ihres strategischen Wertes bemisst (Mgigdev & Thomas2002 S. 6).

Dazu ist zunachst zu klaren, was einen WettbewerbsVaszeichnet. NacBarneyhat ein Un-
ternehmen einen Wettbewerbsvorteil, wenn es eine weffeclle Strategie implementiert, die
nicht zeitgleich von einem Wettbewerber angewandt wird.mechhaltig ist dieser Vorteil dann zu
bezeichnen, wenn es den Wettbhewerbern zusatzlich nisblich'ist, diesen zu kopieren (vd@ar-
ney, 1991 S. 102).Porterweist auf3erdem darauf hin, dass eine Strategie vor allewdigbung
differenzierter Tatigkeiten oder zumindest die differiente Ausiibung der gleichen Tatigkeiten
voraussetzt. Gleiche Tatigkeiten einfach nbesser* im Sinne von Effektivitat und Effizienz
durchzufuihren, stellt nur eine operative Verbesserumgudd kann keinen Wettbewerbsvorteil
erzeugen (vglPorter 1996 S. 62).

Jugdev und Thomasaben diese Eigenschaften fiur Reifegradmodelle an eiriRigv-Modellen
getestet (vglJugdev & Thoma2002 S. 8 ff.). Besonders anschaulich gestaltet sich dabei das M
del vonMata, Fuerst und Barnewelches in Abbildund.5dargestellt ist. Dieses Modell stiitzt sich
auf drei Fragen, um eine Ressource oder Fahigkeit zu bewérgl. Mata et al, 1995 S. 493 ff.):

e Hat die Ressource / Fahigkeit einen Wert?
e Ist die Ressource / Fahigkeit ungleichmaliiig Uber komdnde Unternehmen verteilt?
¢ Ist die Ressource / Fahigkeit nicht ubertragbar?

Die erste Frage ist fur Reifegradmodelle auf jeden Fallgjalien. Dies machen die Ausfiihrungen
in den Kapiteln3.3und 3.4 deutlich. Die zweite Frage wirft jedoch bereits Problemk Ba nicht
alle Unternehmen Reifegradmodelle einsetzen, kann sighdus ebenfalls noch bejaht werden.
Allerdings kdonnte man auch argumentieren, dass sie fa@rlternehmen zumindest erhaltlich
sind und so nur zu einem ausgeglichenen Wettbewerb fulendiese Zweifel bereits andeuten,
muss die dritte Frage nun endglltig verneint werden. Beafgmodelle sind fur jeden erhaltlich
und somit auch auf Wettbewerber tibertragbar (Jggdev & Thoma2002 S. 10).
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Abbildung 15: RBV-Model zur Entstehung von Wettbewerbseiten (in Anlehnung aMata et al, 1995
S. 494)

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Reifegdatlmeinen bedeutenden Beitrag zur Pro-
zessanalyse und -verbesserung leisten kdnnen, wennrsieligen Zeit und fir einen realisti-
schen Zweck eingesetzt werden (\@hbanis1998 S. 60). Sie konnen jedoch nicht zur Schaffung
von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen beitragen. FiigeiUnternehmen, welche die die Model-
le besonders gut einzusetzen wissen, kdnnen sich zditiftistete Wettbewerbsvorteile ergeben.
In den meisten Fallen werden Reifegradmodelle aber nuireneausgeglichenen Wettbewerb
fuhren. Dieser Aspekt fuhrt jedoch auch dazu, dass Reifegodelle gleichzeitig zu einer not-
wendigen aber nicht hinreichenden Komponente des IT-Rrognagements werden (vgugdev

& Thomas 2002 S. 11).
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4 Ans atze fiur ein Reifegradmodell des IT-Projektcontrollings

Das folgende Kapitel dient dazu, den speziellen Aspekt @i¢xrdjektcontrollings in einem Rei-
fegradmodell abzubilden. Dazu werden die Erkenntnisseatangegangenen Ausfuhrungen zu-
sammengefihrt. Zunachst werden die Grinde erlautiergine solche spezialisierte Betrachtung
erfordern. Anschliel3end folgt die Vorstellung des grugdielen Aufbaus des Modells sowie die
Darstellung der einzelnen Bestandteile.

Es ist zu beachten, dass es sich bei den folgenden Ausfijgmunur um Ansatze fur ein Rei-
fegradmodell handelt. Fur ein vollstandiges Reifegradeil ist u. a. die Aufnahme von Prakti-
ken, die sich Uber mehrere Jahre als erfolgreich erwieaberh) notwendig (vgiHindel et al,
2004 S. 179). Des Weiteren empfehléhlemann et aleine umfassende empirische Fundie-
rung des Modells (vglAhlemann et al.2005 S. 20). Auch die Richtlinien der hier angewand-
ten Forschungsmethode Design Science fordern eine Bawgevan Nutzen, Qualitat und Wirk-
samkeit des geschaffenen Artefakts (vgl. Kapite?.3 sowie Hevner et al. 2004 S. 83). Diese
Aufgaben sind jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht durstiar. Aus diesem Grund sind die
Ausfuhrungen in den folgenden Kapiteln als Erganzung athandenen Reifegradmodellen zu
betrachten.

4.1 Grlinde fir ein Reifegradmodell des IT-Projektcontro llings

Um zu verdeutlichen, warum ein Reifegradmodell fur da®tdjektcontrolling sinnvoll ist, wird
zunachst die Relevanz des Projektcontrollings fur dasddament von IT-Projekten erlautert.
Danach erfolgt eine Aufstellung der Defizite der in KapiBdl vorgestellten Reifegradmodel-
le. Aus diesen werden Vorschlage zur Verbesserung abefeleielche die Grundlage fir die
Ausfuhrungen in Kapited.2 bilden.

4.1.1 Rolle des Projektcontrollings im IT-Projektmanagein

Das Projektcontrolling — im Sinne von Planung und Kontrelést eine der wichtigsten Un-
terstiitzungsfunktionen des Projektmanagements avath & Reichmann2003 S. 593). Dies
zeigt sich auch darin, dass alle in KapieR.3vorgestellten Standards fur das Projektmanagement
Aspekte der Planung und Kontrolle von Inhalt, Zeit und Kodteinhalten (vgl. Tabellg).

Wie in Kapitel 2.4.1gezeigt, geht das Aufgabenspektrum des Projektcontgslljadoch bedeu-
tend darliber hinaus. Neben der Sicherung der Effizienzideelaen Projektvorhaben und der
Einhaltung der Planung ist auf strategischer Ebene fig effektive Projektauswahl in Hinblick
auf die Unternehmensziele und eine entsprechende Resswerteilung zu sorgen (vgl. Kapitel
2.4.1sowieKargl, 2001, S. 30). Diese Punkte werden trotz ihrer Relevanz nur voigemnder
Projektmanagement-Standards beachtet (vgl. Tabielle
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Speziell fur IT-Projekte ist das Projektcontrolling voadonderer Wichtigkeit. Die Auswahl der
richtigen Projekte wird durch eine hohe Zahl an Abhangigkeund die problematische Bewer-
tung neuer Technologien erschwert. Auf operativer Ebegebem sich durch wechselnde Ziel-
vorgaben oft nachtragliche Plananderungen, welchetraigien erhohten Ressourcenbedarf nach
sich ziehen (vgl. Kapite2.3.1).

All diese Anforderungen kdnnen ohne ein ausgepragteRrbjektcontrolling nicht oder nur un-
genlgend realisiert werden. Lagargl und Kitzsind vor allem Defizite in den Controllingauf-
gaben die Ursache fur das Scheitern vieler IT-Projekté. (kgpitel 1.1 sowie Kargl & Kitz,
2007, S. 33). Auch einem fehlenden IT/Business-Alignment, Wwescebenfalls als Grund fur den
Misserfolg von IT-Projekten gilt (vglKappelman et al2006 S. 33), kann im Rahmen des strate-
gischen Projektcontrollings entgegengewirkt werden. (Mgbitel 2.4.1sowie2.5.2).

4.1.2 Defizite vorhandener Reifegradmodelle

In Kapitel 3.4wurden funf ausgewahlte Reifegradmodelle des Projekimements bzw. der Soft-
wareentwicklung vorgestellt. Zunachst ist festzustelidass die spezifischen Merkmale von IT-
Projekten (vgl. KapiteR.3.]) in keinem der behandelten Reifegradmodelle explizitibesichtigt
werden. Es findet sich lediglich eine Beachtung der IT alsBRaze in den Modellen CMMI und
SPICE (vgl. Kapitel3.4.9. In der hier vorliegenden Arbeit wird dieser Aspekt beathin Ka-
pitel 2.4.2wurden Besonderheiten von Controllinginstrumenten inugeauf IT-Projekte bereits
angesprochen. Diese werden in das im Folgenden vorgediaifegradmodell integriert.

Eine Reihe von weiteren Kritikpunkten wurde bereits in KelpB.5.1behandelt. Der wichtigste
Kritikpunkt aus Sicht dieser Arbeit ist das Fehlen konkrdt#gnweise und Hilfsmittel, wie eine
hohere Stufe erreicht werden kann (v@ligdev & Thomas2002 S. 6). Das Ziel des weiter un-
ten vorgestellten Modells ist es, den Teilbereich des @jdktcontrollings durch den Vorschlag
von Instrumenten und Methoden firr jeden Reifegrad gredibau gestalten und die Planung von
Verbesserungsmalnahmen zu erleichtern.

Diesem Ziel liegt das folgende Konzept zugrunde: Das Ptogekrolling beeinflusst die Reife
des Projektmanagements einer Unternehmung auf zweied&eNZum einen werden Control-
lingprozesse in den meisten Modellen direkt bewertet (¢gpitel 3.4.6. So ist z. B. bei CMMI
die Projektplanung, -verfolgung und -steuerung notwendig Stufe 2 zu erreichen (vgBE],
2006 S. 313ff.). Auch OPM3 beinhaltet eine Vielzahl von Pragtikaus dem Projektcontrolling,
welche jeweils einzeln entsprechend ihrer AuspragungRigifegradstufen zugeordnet werden
(vgl. PMI, 2005 S. 89ff.). Diese Beispiele lieRen sich in ahnlicher Weiseh fur die anderen
Reifegradmodelle fortsetzen.

Zum anderen liefert das Projektcontrolling als Untemingsfunktion des Projektmanagements
entscheidungsrelevante und problemadequat aufberéifetenationen und stellt Methoden so-
wie Instrumente zur Koordination und Verbesserung dergRtojanagementaufgaben zur Verfu-
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Abbildung 16: Einfluss des Projektcontrollings auf den Bktjhanagementreifegrad
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gung. Dies tragt wesentlich zur Verbesserung der prgjekifischen und projektiibergreifenden
Entscheidungen bei (vgHorvath & Reichmann2003 S. 594). Folglich ist das Projektcontrolling
in der Lage, die Qualitat anderer Projektmanagementpsazeu verbessern und beeinflusst den
Reifegrad somit zusatzlich in indirekter Weise.

In allen vorgestellten Reifegradmodellen ist es nach anfetgten Reifegradbestimmung Aufga-
be des Unternehmens, MalRnahmen zur Verbesserung der s&r@eszuwahlen (vglugdev &
Thomas 2002 S. 6). Der Vorschlag von Instrumenten, welche die Anfardgen der nachsten
Stufe erfullen, ist eine konkrete Hilfestellung fur déednternehmen. Durch die Implementierung
von vorgeschlagenen oder aquivalenten Instrumenten aigdQualitat des Projektcontrollings
verbessert. Dies wirkt sich wiederum Uber die oben besbhrien Wirkungspfade auf die Rei-
fe des Projektmanagements aus. Eine grafische Darstelkmbabchriebenen Zusammenhangs
findet sich in Abbildundlé.

Ein weiterer Kritikpunkt aus KapiteB.5.1ist die Beschrankung vieler Reifegradmodelle auf die
operative Ebene und die alleinige Betrachtung von Inhaii, uhd Kosten (vglJugdev & Thomas
2002 S. 5). Eine explizite Beriicksichtigung des Multiprojel@nagements findet sich in den Mo-
dellen OPM3 und P3M3 (vgl. Kapitd.4.6. Allerdings sind in diesen beiden Modellen die drei
Dimensionen Einzelprojekt, Programm und Portfolio eigéndig und werden getrennt bewertet.
Zusammenhange zwischen den Dimensionen werden nichtnodamgenigend bericksichtigt
und es ist moglich, jeweils vollig verschiedene Reifelgrau erreichen (vgPMI, 2005 S. 271.
sowieOGC, 2006 S. 9ff.).

In mehreren Studien wurde jedoch nachgewiesen, dass Higke#ten des Managements von
Einzelprojekten einen erheblichen Einfluss auf die Effizidas Portfoliomanagements ausiben.
Auch in die Gegenrichtung konnte ein Einfluss festgesteditden, welcher aber geringer ausfallt
(vgl. Martinsuo & Lehtonen2007, S. 61 ff.F2. Aufgrund der strategischen Bedeutung des Multi-
projektmanagements (vgl. Kapitl2.2 und dessen enger Verbindung mit dem Einzelprojektma-
nagement finden diese Aspekte ebenfalls Eingang in das garfiden Kapitel vorgestellte Modell.

22. Martinsuo und Lehtoneliefern auRerdem eingbersicht der wichtigsten Einflussfaktoren bereits duethigrter
Studien (vgl.Martinsuo & Lehtonen2007, S. 57). Im Kontext von Reifegradmodellen sind vor allemrtiehge-
wiesenen Einflusse von Informationsqualitat, formaletsEheidungsprozessen, standardisierten Projektmanage
mentprozessen und einheitlichen Messwerten von Bedetgihgu. a.Dietrich & Lehtonen 2005 S. 390 sowie
Milosevic & Patanakyl2005 S. 188).
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Stufe Beschreibung

EP-1: Initial Controllingprozesse existieren nicht oder nur ad hoc. Die
Gesamtsituation lasst sich als chaotisch beschreiberemnd
Projekterfolg hangt maf3geblich von Einzelpersonen ab.

EP-2: Durchgefiihrt Es existieren grundlegende Contrgifozesse der Planung,
Steuerung und Kontrolle von Projekten. Diese sind jedoch
uneinheitlich, da keine organisationsweiten Vorgabestmxien.

EP-3: Standardisiert Die Durchfiihrung von Controllingprozessen ist organisetweit
einheitlich geregelt. Durchzufihrende Planungsaléieit sowie
Kontrollziele und -zeitpunkte sind definiert.

EP-4: Quantitativ Das Unternehmen setzt ausgepragte Kontrollmechanismedie es

Gemanagt erlauben, genaue Vorhersagen Uber den Projektverlauéffert und
gezielt MaRnahmen zu ergreifen. Aul3erdem mussen diekeeaje
die Projektlandschaft integriert werden.

EP-5: Optimierend Auf dieser Stufe werden die Controllingprozesse durch diezthg
von Erfahrungswissen standig verbessert. Dies fuh,ddass nur
jene Projekte gestartet werden, die mit hoher Wahrsclbkgit
einen Wertbeitrag fir das Unternehmen liefern.

Tabelle 16: Reifegrade des IT-Einzelprojektcontrollings

4.2 Struktur des Reifegradmodells

Das Reifegradmodell fir das IT-Projektcontrolling béstaus zwei Teilmodellen: einem Rei-
fegradmodell fur dafontrolling von IT-Einzelprojekten und einem Reifegradmodell fur das
Controlling von IT-Projektportfolios . Auf eine differenzierte Betrachtung von Projektprogram-
men wird verzichtet, da diese als Bundelung ahnlichejeRte verstanden werden (vgbMl,
2005 S. 24). AuRerdem wird durch sie die Strategie hauptséthialisiert, wahrend Planung,
Kontrolle und Steuerung der Strategie Aufgabe des Pastfidinagements ist (vgliPMA, 2006

S. 141.). Die beiden Teilmodelle sind allerdings nicht uméaiigig voneinander, sondern mehrfach
miteinander verknupft. Diese Zusammenhange werderewaitten detailliert erlautert.

Der Aufbau des Teilmodells des IT-Einzelprojektcontradls orientiert sich an den Modellen
CMMI (vgl. Kapitel 3.4.7) und P3M3 (vgl. KapiteB.4.4. Es besteht aus funf Reifegraden, wel-
che in Tabellel6 zusammengefasst sind. Das Kurg# steht zur besseren Unterscheidung der
Teilmodelle als Kennzeichen fur Einzelprojekte. Einegyeare Beschreibung der einzelnen Stufen
findet sich in den folgenden Kapiteln.

Das Teilmodell des IT-Portfoliocontrollings soll der Stakinteilung der Einzelprojekte jedoch
nicht,blind* folgen, wie es u. a. bei OPM3 und P3M3 der Fall ist (hpitel 3.4.2sowie3.4.9).
Stattdessen lehnt sich die Gliederung an eine Rexck et al.durchgefuhrte empirische Studie
Uber die Auspragungen von Portfoliomanagement in ITgkten an. Die Autoren stellen in ih-
rer Arbeit einen dreistufigen Plan zur Einfuhrung einestiBlomanagements vor, der sich auf
real beobachtete Auspragungen in den untersuchten @htmen stitzt (vglReyck et al, 2005
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Stufe Beschreibung

PF-1: Initial Controllingprozesse fur Projektportfolios existieraalr oder nur ad

hoc. Einzelprojekte werden vollig unabhangig voneirargemanagt.

PF-2: Durchgefihrt Es existiert eine zentralbersicht tiber alle Projekte. Grundlegende

Controllingprozesse der Planung, Steuerung und KontvoltePort-
folios sind vorhanden.

PF-3: Gemanagt Projekte werden anhand definierter strategischer Patiele aus-

gewahlt und gesteuert. Relevante Informationen UbeRdejektver-
lauf liegen fur alle Projekte in gleicher Qualitat vor.

PF-4: Optimierend Controllingprozesse fur Projektpuitls werden durch die Nutzung

von Erfahrungswissen standig verbessert, was zu einakfiven
Analyse der Auswirkungen samtlicher Investitionen auf Bertfo-
lioebene fuhrt.

Tabelle 17: Reifegrade des IT-Portfoliocontrollings

S. 5321.%3. Das daran angelehnte Reifegradmodell umfasst vier Stufelche in Tabelld7 zu-

sammengefasst sind. Das Kurgd# steht in diesem Fall als Kennzeichen fir Portfolio. Augh f*

dieses Teilmodell erfolgt eine detaillierte Beschreibdleg Stufen in den folgenden Kapiteln.

Werden beide Teilmodelle zusammen betrachtet, lassend#ciReifegradstufen der Modelle

mehrfach kombinieren. Hierbei ist jedoch nicht jede den&liéombination auch sinnvoll. Nach-

folgend sind alle ausgeschlossenen Kombinationen mit diespeechenden Begriindung aufge-

fuhrt (vgl. hierzu auch die Ausfuhrungen in den Kapitél@ und4.4):

EP-1*PF-2/PF-3/PF-4: Ohne grundlegende Controllinggsee flr Einzelprojekte ist ein
Portfoliocontrolling nicht sinnvoll einsetzbar, da z. Be dPlanung der Ressourcenzuteilung
nicht erfolgen kann.

EP-2 * PF-3 / PF-4: Auf Stufe EP-2 sind die Controllingprae$ir Einzelprojekte noch
nicht standardisiert. Dies ist aber die Voraussetzungli@rauf Stufe PF-3 geforderte ein-
heitliche Informationsqualitat.

EP-3 * PF-4: Stufe PF-4 verlangt die Beachtung aller rel@mmuswirkungen eines IT-
Projektes auf der Portfolioebene. Hierzu sind genaue PsmEnuber Kosten und Nutzen
der Projekte erforderlich. Diese konnen jedoch erst auffeSEP-4 bereitgestellt werden.

EP-4 * PF-1: Mit Stufe EP-4 sind alle Voraussetzungen figr lbchste Stufe des Portfo-
liomanagements erfullt. Allerdings wird eine Integratider Einzelprojekte in die restliche
Projektlandschaft gefordert. Daher kann EP-4 nicht ohnggaindlegendes Portfoliocon-
trolling erreicht werden.

EP-5 * PF-1 / PF-2: Auf Stufe EP-5 werden schlie3lich nur ndigjenigen Projekte ge-

23. Reyck et al.identifizierten die drei EntwicklungsstufefBestandsaufnahme’,Administration” und, Optimie-
rung“, welche durch die Ausfilhrung bestimmter Prozessk Amfgaben charakterisiert sind (vdReyck et al,
2005 S. 532f.).
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Abbildung 17: Kombinationsmoglichkeiten der Reifegraide beiden Teilmodelle

startet, welche einen Wert generieren. Um dies im Vorfeldrieden zu konnen, ist eine
Projektbewertung auf Portfolioebene notwendig. Dies lgiebt jedoch erst auf Stufe PF-3.

Nach dem Ausschluss der oben genannten Kombinationenegrgath insgesanaif Kombinati-
onsmiglichkeiten der Reifegradstufen der beiden Teilmodelle. Eine grafifduestellung dieses
Sachverhalts findet sich in Abbildurig.

Die verschiedenen Kombinationen lassen Raum fir einezafieindividueller Entwicklungs-
pfade, welche in Abbildungl8 grafisch verdeutlicht sind. Dabei ist zu beachten, dasg fiich
jedes Unternehmen die hochsten Reifegrade optimal siad.Zel eines individuellen Entwick-
lungspfades kann durchaus auch eine der unteren oderrmit8gufen seftf. Eine Bewertung, ob
die erreichte Stufe optimal ist oder ob die Prozesse weddrassert werden sollten, kann somit
nur im Kontext der jeweiligen Merkmale des Unternehmensigein (vgl. Uebernickel, Hoch-
stein, Schulz & BrenneR007, S. 22f.).

4.3 Reifegradstufen fiir das IT-Einzelprojektcontrollin g

Im Folgenden werden die Reifegradstufen des Teilmodeid @&inzelprojektcontrollings erlau-
tert. Zu jeder Stufe werden neben der allgemeinen Beschmgikonkrete Instrumente genannt,
mit deren Hilfe die jeweiligen Voraussetzungen erfullirden konnen. Dabei handelt es sich nicht
um eine abschlieRende Aufzahlung. Auch sind die genaringtrumente nicht als Verpflichtung
fur das Erreichen der Stufe zu betrachten. Sie dienenlieligls Anhaltspunkte und kénnen
durch andere geeignete Instrumente und Methoden ersatdémweEine Zusammenfassung der in
dieser Arbeit vorgeschlagenen Instrumente findet sich iell@18 am Ende von Kapitet.4.

24. Dietrich und Lehtonenveisen z. B. darauf hin, dass einige Unternehmen ohne stiisgste Prozesse bessere
Ergebnisse erzielen kdnnen als mit Standardisierung Digtrich & Lehtonen2005 S. 389).
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EP-5: Optimierend EP-5: Optimierend
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Abbildung 18: Mogliche Entwicklungspfade des Reifegradi@lls

4.3.1 Stufe EP-1: Initial

Stufe EP-1 (Initial) ist der niedrigste Reifegrad, den eimésnehmen erlangen kann. Analog zu
den Ausfuihrungen in CMMI sind die Prozesse auf dieser Stidiet vorhanden oder entstehen
nur ad hoc (vgISEI, 2006 S. 36).Ubertragen auf das Controlling von IT-Projekten bedeuit,d
dass keine Aktivitaten zur Planung, Kontrolle und Stengrdes Projektablaufs vorhanden sind.
Die Durchfuhrung der Projekte ist chaotisch. Ein erfoiginer Abschluss ist nicht wiederholbar
und hangt von den beteiligten Personen ab. Aufgrund déeridln Controllingprozesse werden
auf dieser Stufe Instrumente nicht oder nur sporadischesgtgt.

4.3.2 Stufe EP-2: Durchgefiihrt

Um Stufe EP-2 (Durchgefiihrt) zu erreichen, missen gaegetide Prozesse des Projektcontrol-
lings implementiert werden. Diese sind jedoch nicht notgerweise fir jedes Projekt identisch
(vgl. OGC, 2006 S. 10). Dazu zahlen die Planung sowie die Kontrolle voilitibhen, zeitlichen
und finanziellen Aspekten (vgBEI, 2006 S. 313 ff. sowiePMI, 2003 S. 30ff.). Die Einrichtung
von grundlegenden Controllingprozessen fir jedes Prggekugleich die Voraussetzung, um ein
einfaches Portfoliomanagement (PF-2) zu etablieren Alghildung 18 sowie Kapiteld.4.2). Fur
diese Aufgaben gibt es eine Vielzahl von Instrumenten zuetdtiitzung. Bei der Auswahl ist
daher darauf zu achten, dass die Anforderungen der Stufz &Pschon mit relativ einfach zu
implementierenden Instrumenten erfullt werden.

FUr die Inhaltsplanung bieten sich zunachst Beschreignrer durchzuflihrenden Aufgaben und
der Projektphasen an, welche anschliel3end in Form vonkstrjgkturplanen strukturiert werden
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konnen (vgl.PMI, 2003 S. 57 ff.). Im Kontext von IT-Projekten sollte zudem saigjti zwischen
ablauf- und objektorientierten Projektstrukturplandgewogen werden (vgPfetzing & Rohde
2006 S. 202 ff. sowieRuf & Fittkau, 2008 S. 1141f.). In einem engen Zusammenhang mit der
Inhaltsplanung steht die Planung der Ressourcen und Emitel, um Kapazitatsuiberlastungen
zu vermeiden. Dies lasst sich mit Belastungsdiagrammen Bddarfsplanen umsetzen (vBluf

& Fittkau, 2008 S. 136 ff.).

Anhand der definierten Aufgaben lassen sich Vorgangsliststellen, welche die Grundlage fur
die Terminplanung der Projekte bilden. Diese kann in Form Metzplanen oder Balkenplanen
erfolgen, durch welche die zeitlichen und sachlogischelaéfle der einzelnen Vorgange ersicht-
lich werden. Die Dauer der Vorgange kann z.B. in Form von |8gi@schatzungef durch Ex-
perten beurteilt oder durch mengengestitzte BerechmuageBasis der benotigten Einsatzmit-
tel bestimmt werden. Neben den grafischen Methoden zurllarsiedes Terminplans sind auch
mathematische Verfahren anwendbar. Hier seien beisfiedie Critical Path Method und die
Graphical Evaluation and Review Technique genannt. Wighdee Critical Path Method fur je-
den Vorgang einen deterministischen frihesten und stgdteAnfangs- und Endtermin errechnet,
arbeitet die Graphical Evaluation and Review Techniqueaimér wahrscheinlichkeitsbasierten
Schatzung der Vorgangsdauern und der Netzplanstrukglr Pvoject Management Association
of Japan [PMAJ]2005a S. 81 ff. sowiePMI, 2003 S. 65 ff.).

Fur die Planung der finanziellen Aspekte gibt es eine Radhdstrumenten der Kostenrechnung,
Investitionsrechnung und Budgetierung. Eine einfachelMbkeit sind Kostenschatzmethoden.
Hier kommen mathematische Modelle unterschiedlicher Keritit zum Einsat?. Ahnlich der
Anwendung bei der Vorgangsdauer lassen sich auch Ana@dgiegingen verwenden (VRMAJ,
20053 S. 90 ff. sowiePMI, 2003 S. 83 ff.). Fur eine genauere Planung der Kosten eignénvsic
allem fur den IT-Bereich Ansatze wie Total Cost of Ownd@usfvgl. Kapitel 2.4.2. Aus dem
Bereich der Investitionsrechnung sind z. B. die BerechridergAmortisationsdauer oder der Ka-
pitalrendite anwendbar (vgPMI, 2003 S. 56).

Zur Sicherung einer grundlegenden Kontrolle der Projeldgsse ist es zunachst moglich, re-
gelmaRige Besprechungen abzuhalten. Bei diesen komfrenmmiationen Uber den Status der Pro-
jekte ausgetauscht werden (vBIMI, 2003 S. 47). Zusatzlich kann ein einfaches Berichtswesen
implementiert werden. Hierbei ist zu festgelegten Meileimen die Erstellung von Projektfort-
schrittsberichten, welche Uber die Einhaltung der Plaf@mieren, denkbar (vgPMAJ, 2005a

S. 116f.). Dazu konnen unterstitzend einfach zu impldéimemde Kontrollinstrumente genutzt
werden. Im Bereich der Termin- und Kostenkontrolle eignif s1. a. Termin- sowie Kosten-
Trend-Diagramme (vgFiedler 2008 S. 189 ff.). AuBerdem konnen Projektabschlussberidinte f
eine nachtragliche Analyse der Projekte erstellt werdgh PMAJ, 20053 S. 116 f.).

25. Bei der Analogieschatzung wird die Dauer eines Vorganaufgrund der Dauer von bereits abgeschlossenen,
vergleichbaren Vorgangen bestimmt. Dies ist vor allenriinén Phasen sinnvoll, wenn nur wenige Informationen
Uber das Projekt vorliegen (vg?MI, 2003 S. 72).

26. Beispielhaft sei die parametrische Modellierung gehdsei welcher die Projektkosten tiber Projekteigengehaf
- ausgedrickt durch variable Parameter - errechnet wekdgrPMI, 2003 S. 88).
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4.3.3 Stufe EP-3: Standardisiert

Um Stufe EP-3 (Standardisiert) zu erreichen, missen digr@lingprozesse organisationsweit
vereinheitlicht werden. Dies flihrt zu einer KonsistenzRie@zesse und zur Sicherung einer gleich-
bleibenden Informationsqualitat im gesamten Unterneh(agl. SEI, 2006 S. 37). Damit werden
auf dieser Stufe die Voraussetzungen fir eine gemanagtolRibetrachtung (Stufe PF-3) ge-
schaffen (vgl. Abbildund.8 sowie Kapitel4.4.3.

Prinzipiell sind dazu alle Instrumente von Stufe EP-2 ardipan, sofern ihre Nutzung einheit-
lich definiert wurde. Dazu kdnnen verbindliche Standawdksr &/orgehensmodelle erstellt werden.
Auch die Nutzung von Glossaren oder Vorlagen fur Projelkstir- und Netzplane kann zur Stan-
dardisierung beitragen (vgPMI, 2003 S. 67 ff.). Daneben sind Kontrollzeitpunkte festzulegen,
an denen die Istsituation der Projekte mit den Planen dicheg wird, um eventuell notwendige
KorrekturmalBnahmen einzuleiten (V§EI, 2006 S. 157f1.).

Die Standardisierung der Prozesse ermdoglicht weiterkim Einsatz von Instrumenten, welche
fur ein Projekt allein nicht sinnvoll einsetzbar sind. liesen Bereich fallen die Prozesskosten-
rechnung und das Activity-based Costing (vgl. Kap2el.2. Fir die Einflhrung der Prozesskos-
tenrechnung ist fur jeden Prozess eine ausfuhrliche yseadler Tatigkeiten durchzufiihren (vgl.
Horvath & Reichmann2003 S. 624). In ahnlicher Weise ist auch beim Activity-baseabsiihg
jede relevante Tatigkeit zu identifizieren und zu Ak&wén zusammenzufassen (Vgbrvath &
Reichmann2003 S. 6). Dieser Aufwand ist nur dann gerechtfertigt, wermtiahe Projekte da-
von profitieren. Somit ist die Nutzung einer der beiden Mdt#rofur IT-Projekte ein Indiz fur ein
standardisiertes Projektcontrollffg

Ein weiteres Instrument, welches die StandardisierundPdezesse unterstitzen kann, ist das Tar-
get Costing. Ziel des Target Costing ist die Anpassung atiallenden Kosten an einen Zielwert.
Dieser Zielwert ist meist die Obergrenze dessen, was dallkrepater kosteydarf‘. Es ist somit
eine kostenorientierte Koordination und marktoriendekusrichtung aller Unternehmensprozes-
se notig (vglHorvath & Reichmann2003 S. 748). Dies ist jedoch nicht fur ein einzelnes Projekt
maoglich, sondern nur bei einer unternehmensweit einbleith Vorgehensweise.

4.3.4 Stufe EP-4: Quantitativ Gemanagt

Das Ziel der Stufe EP-4 (Quantitativ Gemanagt) ist die Megswon Effizienz und Effektivitat der
Projektcontrollingprozesse, um beim Erreichen der Ptrjele eine festgelegte Ergebnisqualitat
zu sichern. Dazu sind die Prozesse zu uberwachen und déehéns von festgestellten Abwei-
chungen zu analysieren. Zusatzlich ist jederzeit einglitlist genaue Vorhersage des zukinftigen
Projektverlaufs zu ermdglichen. AuRerdem ist die Pragaigkeit nicht mehr isoliert zu betrach-
ten. Es muss sowohl der Zusammenhang zwischen den einZetogrkten als auch zwischen

27. Gerade die isolierte Betrachtung eines einzelnen Regélihrt haufig dazu, dass Verfahren wie das Activitgeuh
Costing nicht eingesetzt werden (vBlaz & Elnathan1999 S. 67).
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Projekten und den restlichen Prozessen im Unternehmenrgrkeerden (vglOGC, 2006 S. 136
sowieSEl, 2006 S. 364 ff.).

Da die genannten Zusammenhange ohne eine zentrale Rbmekicht nicht erkannt werden
konnen, hat die Stufe EP-4 ein durchgefiuihrtes Portfadioagement (PF-1) als Voraussetzung
(vgl. Kapitel4.4.2). Gleichzeitig konnen durch die auf Stufe EP-4 eingesetiontrolimechanis-
men alle bendtigten Informationen geliefert werden, Wweléir ein optimierendes Portfoliocon-
trolling (PF-4) bendtigt werden (vgl. Abbildurt8 sowie Kapitel4.4.4).

Den Schwerpunkt dieser Stufe bildet die quantitative MegsilDie Anforderungen in diesem
Punkt konnen durch Performance Measurement Systeme bemnzidhlensysteme umfassend
erfullt werden. Eines der bekanntesten Instrumente isetie Bereich ist die Balanced Score-
card (vgl.Horvath & Reichmann2003 S. 530f. sowie KapiteR.4.2. Ein weiteres Hilfsmittel
ist die Performance Pyramid, mit deren Hilfe — ahnlich dafaBced Scorecard — aus den Unter-
nehmenszielen abgeleitete Kennzahlensysteme aufgeleadémnvkonnen (vglartto, 1999 S. 6).
Da die beiden genannten Instrumente von einer UbergetemliStrategie ausgehen, wird die enge
Verzahnung dieser Stufe mit dem Portfoliocontrolling diebt

Um die Ursachen von Abweichungen zwischen Plan bzw. Solllahdu finden, bietet sich die

Nutzung von Abweichungsanalysen an (M@MI, 2003 S. 123). Das Vorhandensein von Abwei-
chungen kann bereits auf Stufe EP-2 bestimmt werden. Dasiier Abweichungsanalyse ist
dartiber hinaus die Zurechnung der Abweichungen auf dierseachenden Faktoren, wie z.B.
Preis- und Mengenanderungen (Mgbrvath 2006 S. 459). Meist werden die Abweichungen von
Terminen und Kosten analysiert. Das Prinzip ist jedoch audtden Inhalt oder die Ressourcen
Ubertragbar (vglPMI, 2003 S. 123).

Die Voraussetzung fur genaue Vorhersagen der Projekigituwg sind exakte Informationen
Uber die Entwicklung des Projektes (v@GC, 2006 S. 20). Diese konnen durch oben genannte
Performance Measurement Systeme bereitgestellt werdedid-\Vorhersagen eignen sich wiede-
rum viele Instrumente. Beispielhaft sind umfassende Sitiarien und Sensitivitatsanalysen des
Fertigstellungstermins und der Kostenentwicklung denkigl. PMI, 2003 S. 44). Ein Instru-
ment, mit welchem sich neben der Darstellung der Istsitnaiuch Kosten, Termine und Leistung
umfassend prognostizieren lassen, ist die Earned-Vahadyae (vgl.Stelzer et a].2007, S. 251 ff.
sowie Kapitel2.4.2).

4.3.5 Stufe EP-5: Optimierend

Die hochste erreichbare Stufe im Bereich des Einzelptogekrollings ist Stufe EP-5 (Optimie-
rend). Das Hauptmerkmal dieser Stufe ist die Nutzung dectddie Instrumente auf Stufe EP-4
gewonnenen Informationen zur Verbesserung der Contgpliimeesse. Vor allem bei der Planung
fuhrt dieses Vorgehen dazu, dass nur noch jene Projektarggsverden, die wertschaffend sind.
Um die moglichen Projekte dementsprechend zu bewertieht die Einzelprojektplanung jedoch
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nicht aus. Gerade IT-Projekte konnen oft erst in Verbirgdonit anderen Projekten Ergebnisse lie-
fern (vgl. Kapitel2.3.1). Daher ist eine Unterstiitzung der Projektauswahl duiclyemanagtes
Portfoliocontrolling (PF-3) notwendig, um diese Stufe zreihen.

Um Erfahrungen aus erfolgreichen und fehlerhaften Prejekuerhaft nutzbar zu machen, muss
dieses Wissen gesammelt werden. Das kann in Form von Enigénribzw. Wissensdatenbanken
geschehen. Sie ermoglichen die Wiederverwendung vorvallenm Erfahrungen bei anderen Pro-
jekten und fordern somit die Verbreitung geeigneter Rkakt(vgl. Krcmar, 2005 S. 489).

Das gesammelte Wissen kann zum einen bei folgenden Projiekéen Controllingprozessen an-
gewendet werden. Zum anderen ist es auch moglich, lauferaisse regelmalflig zu uberprifen.
Oft wird in diesem Zusammenhang von Reviews oder Audits rgesen. Das Ziel ist eine for-
melle Abnahme der Arbeitsergebnisse. Dazu gehoren z.del®rermin- und Kostenplane oder
Ressourcenzuweisungen (vVBMI, 2003 S. 61f.). Somit konnen Fehler bereits in der Planungs-
phase erkannt und beseitigt werden.

Fur eine bestmogliche Unterstiitzung der Projektaubwadh der Ermittiung des Wertbeitrags der
Projekte konnen Verfahren zur Analyse der Profitabigtwendet werden (vgPMAJ, 2005a

S. 3). Wie in KapiteR.5.2erlautert, sind bei der Auswahl von Projekten auch diegdadneten
Strategien zu berlicksichtigen. Diese Punkte machen edie@nge Verzahnung zwischen Ein-
zelprojekt- und Portfoliocontrolling deutlich. Fur réde Ausfihrungen zur Projektauswahl sei an
dieser Stelle auf Kapitel.4.3verwiesen.

4.4 Reifegradstufen fiir das IT-Portfoliocontrolling

Analog zu Kapiteld.3 werden im nun die Reifegradstufen des Teilmodells des FTfétimcon-
trollings beschrieben. Auch hier werden zu jeder Stufecatigine Punkte erlautert und konkrete
Instrumente genannt, mit deren Hilfe die geforderten \issatzungen erfiillt werden konnen. Die
genannten Instrumente sind dabei nicht als abschlieRend@g®ung oder als Verpflichtung fur
das Erreichen der Stufe zu betrachten. Sie dienen lediglEnhaltspunkte und kdnnen durch
andere geeignete Instrumente und Methoden ersetzt wdtdenZusammenfassung der in dieser
Arbeit vorgeschlagenen Instrumente findet sich in Tall8lam Ende dieses Kapitels.

4.4.1 Stufe PF-1: Initial

Die Stufe PF-1 (Initial) ist die niedrigste Stufe im Bereidbs Portfoliocontrollings. Analog zu
Stufe EP-1 sind die Prozesse nicht vorhanden (vgl. Kapigl). Dies bedeutet, dass alle Einzel-
projekte unabhangig voneinander ausgefuihrt werden ek kibergeordnete Steuerung erfolgt.
In Einzelfallen kann es vorkommen, dass Projektportioédkannt werden. In diesem Fall existie-
ren jedoch keine Prozesse oder Standards um das Portfalimaagen (vglOGC, 2006 S. 26).
Daher werden dieser Stufe keine Instrumente zugeordnet.
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4.4.2 Stufe PF-2: Durchgefihrt

Eine erste Auseinandersetzung mit Projektportfolioslgtrfauf Stufe PF-2 (DurchgefuhrtiReyck
et al.bezeichnen diese Auspragung als Portfoliobestanddami@maAuf dieser Stufe existiert eine
zentral verwaltetdJbersicht ilber alle Projektaktivitaten. AuBerdem sindngllegende Control-
lingprozesse etabliert, welche sich vorwiegend auf digkBiiewertung der Investitionen in das
Portfolio und die Zuweisung von knappen Ressourcen beziéhg. Reyck et al. 2005 S. 532).
Da vor allem fur die Risikobewertung und die Ressourcegizutg Planungsinformationen der
Einzelprojekte benotigt werden, kann Stufe PF-2 nur elnteiverden, wenn zuvor bereits durch
Stufe EP-2 grundlegende Controllingprozesse auf Einaglktebene realisiert wurden (vgl. Ab-
bildung 18 sowie Kapitel4.3.2.

Eine Bewertung der Investitionen unter Beachtung des 83sidann mit der Portfoliotechnik ge-
schehen. Dazu eignen sich Portfolios, welche die gesemaRickflisse dem Risiko gegentber-
stellen (vgl.PMAJ, 2005a S. 4f.). Hierbei lassen sich sowohl technische als auafiebstvirt-
schaftliche Risiken verwenden (vdReyck et al. 2005 S. 532). Zur Berechnung der Rickflisse
konnen Methoden der Investitionsrechnung angewendetemeBeispielhaft sei die Kapital- oder
die Eigenkapitalrendite genannt (viMAJ, 2005a S. 3). Dass derartige Informationen fur die
einzelnen Projekte erstmals auf Stufe EP-2 erhoben weuthéerstreicht die Notwendigkeit die-
ser Stufe als Voraussetzung fir ein durchgefiihrtes éliatbntrolling.

Die projektubergreifende Ressourcenzuteilung kannitsedeirch die zentrale Abstimmung der
einzelnen Bedarfsplane durchgefiihrt werden. Zur Utitemsng kann zusatzlich eine vereinfachte
Form der Abhangigkeitsanalyse verwendet werden (vgl.it€b@.4.2. Dadurch lasst sich im
Vorfeld bestimmen, welche Projekte um welche Ressourcakikoeren.

4.4.3 Stufe PF-3: Gemanagt

Auf Stufe PF-3 (Gemanagt) liegt bereits ein umfassendefdiocontrolling vor. Das Haupt-
merkmal dieser Stufe ist die Umsetzung des strategischiBusiness-Alignments (vgl. Kapitel
2.5). Hierzu tragt vor allem die Auswahl der Projekte anhandgieategischen Ziele des Unter-
nehmens bei, deren Voraussetzung eine gleichbleibendemaftionsqualitat Uber alle Projekte
des Portfolios ist. Im Konzept vdrReyck et alentspricht diese Auspragung der Portfolioadminis-
tration (vgl.Reyck et al. 2005 S. 532). Auch in diesem Fall wird der Zusammenhang zwischen
Einzelprojekt- und Portfoliocontrolling deutlich. Um vgedem Projekt gleiche Informationen zu
erhalten, sind organisationsweit einheitliche Contngiirozesse notig. Somit ist Stufe EP-3 die
Voraussetzung fur ein gemanagtes Portfoliocontrollvg). (Kapitel 4.4.3.

Fur eine strategieorientierte Auswahl der Projekte simgiazhst konkrete Ziele fur das Projekt-
portfolio aus der Unternehmensstrategie abzuleiten ®IAJ, 20053 S. 1¥8. Die Projektaus-

28. Konkrete Hinweise zur Strategiefindung und -bewertumdgfn sich u. a. iBaum et al.2007, S. 24 ff..
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wahl bzw. -priorisierung anhand der definierten Ziele wubeeeits in Kapitel2.2.2 behandelt.
Geeignete Projektauswahlinstrumente fir diese Stufi \éanfahren der Wirtschaftlichkeitsana-
lyse (vgl. Kapitel2.4.2. Auch die Portfoliotechnik lasst sich hier anwenden. Eghfenswert ist
dabei eine Unterscheidung in die Dimensiop8trategische Bedeutung* upBringlichkeit* der
Projekte (vgl.Fiedler 2008 S. 50).

Eine Sonderrolle nimmt die IT-Balanced Scorecard ein. Sisdwohl fur die strategiebezogene
Projektauswahl als auch fiir di¢gbertragung der Strategie auf die einzelnen Projektzieleead-
bar (vgl. Kiitz, 2005 S. 191 f. sowi€Tewald 2001 S. 96). Sie ist somit besonders gut geeignet,
die Voraussetzungen fur diese Reifegradstufe zu erfiilids Performance Measurement System
fuhrt sie jedoch nicht nur zu einer gleichbleibenden Infationsqualitat auf Einzelprojektebe-
ne, sondern zusatzlich zur Implementierung von ausgégmakontrollmechanismen. Dies tragt
wiederum zum Erreichen von Stufe EP-4 bei (vgl. Kap#te.4. Da ein gemanagtes Portfolio-
controlling aber bereits auf Stufe EP-3 mdoglich ist, i Hinflhrung einer Balanced Scorecard
aus Grunden des Aufwands sorgfaltig abzuwagen.

4.4.4 Stufe PF-4: Optimierend

Die hochste Stufe des Portfoliocontrollings ist PF-4 (@rend). Sie entspricht der hochsten
Auspragung im Konzept voReyck et al. welche auch dort als Portfoliooptimierung bezeich-
net wird (vgl. Reyck et al. 2005 S. 533).Ahnlich wie auf Stufe EP-5 werden Erfahrungen zur
Verbesserung der Controllingprozesse genutzt (vgl. i€bgiB.5. Diese Verbesserungen flhren
dazu, dass schon bei der Projektauswahl alle zukunftigeswikungen analysiert werden. Dazu
zahlt sowohl eine ausfuhrliche Untersuchung der Ablglm@iten zwischen den Projekten als auch
die Bestimmung des nicht-monetaren Nutzens der Projekile Reyck et al, 2005 S. 533). Die
notwendigen Informationen fur diese Analysen konnem@bderst auf Stufe EP-4 bereitgestellt
werden (vgl. Kapitel.3.4. Ein optimierendes Portfoliocontrolling lasst sich somur mit den
Stufen EP-4 und EP-5 kombinieren.

Analog zur Stufe EP-5 kdnnen auch hier WissensdatenbankeSpeicherung und Wiederver-
wendung von Erfahrungen genutzt werden (¥gcmar, 2005 S. 489 sowie Kapitet.3.5.

Eine vereinfachte Form der Abhangigkeitsanalyse zurtlfilsition von Ressourcenkonflikten
kann bereits auf Stufe PF-2 eingesetzt werden (vgl. KapgiteD). Eine umfassende Analyse der
Abhangigkeiten ist aufgrund des enormen Aufwands undrinédionsbedarfs (vgHiller, 2002

S. 65) sowie der Vielzahl von gegenseitigen Beeinflussungen T-Projekten (vglKargl, 2001,

S. 32) dagegen erst auf dieser Stufe moglich. Zur Durclhfidnder Abhangigkeitsanalyse eignen
sich u. a. das House-of-Projects sowie die Einflussmatgk Kapitel2.4.2).

Wie in Kapitel 2.3.1dargestellt, ist die Nutzenbewertung von IT-Projekterediesondere Her-
ausforderung. Neben monetaren Wirtschaftlichkeitsasead auf Stufe PF-3 (vgl. Kapitd.4.3
sind auch qualitative Nutzeffekte zu berticksichtigeaufitj werden dafiir Nutzwertanalysen oder
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Stufe Instrumente
EP-1 -

EP-2 Aufgabenbeschreibungen, Projektstrukturplangkbbund ablauforientiert),
Belastungsdiagramme, Bedarfsplane, Vorgangslistergavigsgrafiken, Netzplane,
Balkenplane, Vorgangsdauerschatzung, Critical-Régthod, Graphical Evaluation
and Review Technique, Kostenschatzung, Total Cost of @shig Methoden der
Investitionsrechnung, Budgetierung, ...

EP-3 Standards, Vorgehensmodelle, Vorlagen, Standardforsyuzossare,
Prozesskostenrechnung, Activity-based Costing, Targstiy, ...

EP-4 Kennzahlensysteme, Performance Measurement SydifeBalanced Scorecard,
Performance Pyramid), Abweichungsanalysen, Earned Vahagysen, ...

EP-5 Wissensdatenbanken, Reviews / Audits der Planungspezesgjektbewertung
(Profitabilitatsanalyse), ...

PF-1 -

PF-2 zentrale Projektiibersicht, Portfoliotechniken (Risiktrachtung, Rickfliisse),
Abstimmung der Bedarfsplane, eingeschrankte Abh&egfsanalysen, ...

PF-3  Strategie- und Zielformulierung, Wirtschaftlichisainalysen, Nutzwertanalysen,
Portfoliotechniken (strategische Bedeutung, Dringla&ibk IT-Balanced Scorecard, ...

PF-4 Wissensdatenbanken, Abhangigkeitsanalyse (Houseejdéd®s, Einflussmatrizen),
Nutzwertanalyse, Nutzenwirkungsnetze, IT-Balanced &ad, ...

Tabelle 18: Instrumentenvorschlage fur die Reifegnafeést

Nutzenwirkungsnetze eingesetzt (vgl. KapRet.2. Mit geeigneten Kennzahlen ist auch die IT-
Balanced Scorecard zur Nutzenmessung verwendbarHegiath & Reichmann2003 S. 351).

Tabellel8fasst die Instrumentenvorschlage aller Reifegradsttifedas IT-Einzelprojektcontrol-
ling und das IT-Portfoliocontrolling abschlieRend zusagnm

4.5 Hinweise fir das weitere Vorgehen

Die hier vorliegende Arbeit baut auf der ForschungsmetHadsign Science auf. Dabei kbnnen
in diesem Rahmen jedoch nicht alle geforderten Richtlindedient werden (vglHevner et al.
2004 S. 83 sowie Kapitel.2.3.

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurden Ansatzeifiilneues bzw. erganzendes Reife-
gradmodell entwickelt. Im Vorfeld wurde die Relevanz eiréfektiven und effizienten Projekt-
controllings im Kontext des Projektmanagements fur [0j€kte aufgezeigt. Somit konnen die
Richtlinien der zielgerichteten Schaffung eines Arteéskiind der Problemrelevanz als erfullt be-
trachtet werden. Weitere wesentliche Forderungen dergDeScience sind aber auch die For-
schung in Form eines iterativen Suchprozesses und die &imluder Ergebnisse hinsichtlich
Nutzen, Qualitat und Effizienz (vgHevner et al.2004 S. 83).

Als nachster Schritt in der Bearbeitung dieses Themaswisitslie Evaluation der bisher erarbei-
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teten Modellbestandteile zu empfehlen. Eine umfassengérisohe Analyse oder Befragung von
Fachexperten ist zudem ein wichtiges QualitatskriterfumReifegradmodelle und tragt zu einer
bedeutenden Erhohung der Akzeptanz bei (d¢lemann et al.2005 S. 20).

Zunachst sollte vor allem die Struktur des Modells validieerden. Da das Modell theoriegeleitet
erstellt wurde, zahlt dazu digberpriifung, ob die Stufeneinteilung und die Entwicklspigde
den Auspragungen in der Praxis entsprechen. Die bishArigeit kann als die erste Iteration im
Suchprozess der Design Science betrachtet werden. Dadlterfao eine erste Validierung des
Modells eine Befragung oder eine Gruppendiskussion min@&guerten genutzt werden (vifler-
schuren & Hartog2005 S. 755 ff.). Ebenso ist die Durchfiihrung einer Fallstudieinem Unter-
nehmen denkbar. Der Vorteil der Fallstudie liegt in ihreelgeitigkeit. So konnen mit ihrer Hilfe
sowohl explorative, deskriptive als auch explanative Erageantwortet werden (vgRorchardt
& Gothlich, 2007, S. 34 ff. sowieYin, 2003 S. 3ff.).

Die Ergebnisse der ersten Validierung kdnnen anschlg8eeiner nachsten lIteration in das Mo-
dell eingearbeitet werden. Sobald die Modellstruktur @iekiend validiert ist, kann der Nutzen so-
wie die praktische Anwendbarkeit des Modells Uberpridgtden . Verschuren und Hartogschlagen
hierfur die Nutzung einer weiteren Fallstudie oder ein@itbr angelegten empirischen Analyse
nach einer langerfristigen Nutzung des Modells in der Braor (vgl. Verschuren & Hartog2005

S. 760). Besondere Aufmerksamkeit sollte dabei dem Nachereer signifikanten und positiven
Korrelation zwischen Reifegradstufe und Projekterfolgvigenet werden (vglAhlemann et al.
2005 S. 24). Dazu ist eine geeignete Operationalisierung delRerfolgs notwendij. Des
Weiteren sollten in kiinftigen Untersuchungen auch Aspdks Qualitats- und Risikocontrollings
von IT-Projekten betrachtet werden.

29. Ansatze in dieser Hinsicht finden sich u. albhs et al, 2007, S. 282 ff. sowieSchiltz 2003 S. 41 ff.
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5 Fazit

Der Erfolg eines Unternehmens wird heute in hohem Mal3e vdtrdjekten beeinflusst. Sie schaf-
fen die Voraussetzungen fur weitreichende VerandemngeUnternehmen und sorgen fur die
Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit. Ein erfolgreich&d?fojektmanagement wird daher immer
mehr als wettbewerbskritischer Erfolgsfaktor gesehen.ditser Bedeutung gerecht zu werden,
wurde eine Reihe von Reifegradmodellen entwickelt, wettibeeffektivitat und die Effizienz der
Projektmanagementprozesse messen und zu deren Verlesbertiagen.

IT-Projekte weisen jedoch einige Merkmale auf, die sie votlesien Projektvorhaben unterschei-
den. AuBerdem ist die Auswahl wertschaffender Projektamitieiner IT-Strategie moglich, wel-
che an der Unternehmensstrategie ausgerichtet ist. E$ekgeneigt werden, dass viele der Rei-
fegradmodelle diese Aspekte nicht oder nur ungenigerittksichtigen.

Des Weiteren wurde in dieser Arbeit die Rolle des IT-Praehtrollings untersucht. Die Planung,
Steuerung und Kontrolle umfasst eine Vielzahl komplexeigaben, welche sich stark auf den Er-
folg der Projekte auswirken kdnnen. Ebenso vielfaltig die Aufgaben sind die zur Unterstiitzung
verwendbaren Instrumente und Werkzeuge. Obwohl die Retades IT-Projektcontrollings in al-
len Reifegradmodellen erkannt wird, finden sich keine ketér Hinweise, welche Instrumente
zur Verbesserung der Prozesse eingesetzt werden konnen.

Auf Grund der identifizierten Defizite in den vorhandenenf&gadmodellen wurden in dieser
Arbeit Ansatze fur ein Reifegradmodell vorgestellt, ehed auf den speziellen Bereich des IT-
Projektcontrollings fokussieren. Dazu wurde unter Beamtptder speziellen Merkmale von IT-
Projekten je ein Teilmodell fur das Einzelprojekt- und tRmiocontrolling erstellt. Beide Teilmo-
delle wurden anschlie3end so verbunden, dass nur inhadilimvolle Kombinationen ermaoglicht
werden. Damit ist sichergestellt, dass bei der Auswahlseifrgwicklungspfades sowohl alle An-
forderungen der Einzelprojektebene als auch der Poréloéioe beriicksichtigt werden.

Weiterhin sind beide Teilmodelle durch den Vorschlag keidar Controllinginstrumente charak-
terisiert, da eine fehlende Unterstutzung bei der Waitarieklung der Prozesse einer der wich-
tigsten Kritikpunkte an den vorhandenen Reifegradmodedie Die Instrumentenvorschlage sind
als praktische Hinweise zu verstehen, die bei der Planungd®@nahmen zum Erreichen des
nachsthoheren Reifegrades helfen. Zusatzlich liesggrwertvolle Hinweise Uber den zu erwar-
tenden Aufwand fur eine weitere Prozessverbesserung.

Die hier vorliegende Arbeit tragt erheblich zum Verstaisdiber die Ursachen erfolgreicher bzw.
erfolgloser IT-Projekte bei. Das vorgestellte Reifegradeil hilft durch seine Spezialisierung die
entsprechenden Projektmanagementprozesse im Unterneiinaamalysieren und gibt praktische
Hinweise, diese gezielt zu verbessern. Fir eine empgidétidierung des Modells sind jedoch
weitere Studien notig.
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