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Abstract. Reifegradmodelle gewinnen in der Disziplin der Wirtschaftsinforma-

tik immer mehr Bedeutung. Der gegenwärtige Diskurs betrachtet hauptsächlich 

die wissenschaftlichen Methoden zur Modellentwicklung (rigor), und weniger 

den Beitrag eines Reifegradmodells zur realweltlichen Problemlösung (relevan-

ce). Dies zeigt sich z.B. in Form zahlreicher Reifegradmodelle zur zwischenbe-

trieblichen Integration, die aufgrund ihres hohen Komplexitätsgrades eine Her-

ausforderung an Modellentwickler stellen und von Praktikern kaum nutzbar 

sind. Dabei gibt es bereits ein Reifegradmodell, das den Spagat zwischen wis-

senschaftlichem Anspruch und praktischem Nutzen geschafft hat: das Capabili-

ty Maturity Model (CMM). Ziel dieser Arbeit ist es, diejenigen Faktoren zu 

identifizieren, die zur Diffusion des CMMs in Wissenschaft und Praxis beige-

tragen haben, und zu prüfen, inwieweit Reifegradmodelle der zwischenbetrieb-

lichen Integration diese Faktoren beinhalten. Mittels einer strukturierten In-

haltsanalyse von 13 CMM-bezogenen Artikeln wurde ein Analyseschema ent-

wickelt, mit dem 24 Reifegradmodelle der zwischenbetrieblichen Integration 

untersucht wurden. Die Ergebnisse zeigen: Kaum ein Reifegradmodell verfügt 

über die notwendigen Eigenschaften, um den Erfolg des CMM zu wiederholen. 

Keywords: Reifegradmodell, CMM, Zwischenbetrieblich, Inhaltsanalyse  

1 Motivation 

Die Entwicklung von Reifegradmodellen und die sich daran anschließende akademi-

sche Diskussion hat in den letzten Jahren deutlich an Bedeutung in der Disziplin der 

Wirtschaftsinformatik (im englischen Sprachraum Information Systems Research) 

gewonnen. Wendler [47] identifizierte in seiner Untersuchung von 2012 mehr als 230 

Reifegradmodelle in wissenschaftlichen Journalen und Konferenzen. Allein in den 

Jahren 2009 und 2010, die letzten beiden Jahre seiner Betrachtung, wurden über 50 

Modelle veröffentlicht. Die Zahl der in der Wirtschaft (bspw. durch Unternehmen und 

Unternehmensberatungen) veröffentlichten Modelle ist ebenfalls groß (siehe u.a. [31], 

[10]). Per Definition sollten diese Modelle in der Lage sein, eine Organisation in Be-

zug auf ihre Fähigkeiten und damit ihre Reife hinsichtlich des inhaltlichen Modell-

schwerpunkts kategorisieren und bewerten zu können, indem sie (a) die möglichen 

Nutzeneffekte je Reifestufe in Abhängigkeit der gegebenen endogenen und exogenen 



Faktoren identifizieren und (b) die erforderlichen Maßnahmen zur Erreichung dieser 

Nutzeneffekte aufzeigen ([15], [4]).  

Betrachtet man die bisher veröffentlichten Reifegradmodelle jedoch genauer, so 

zeigt sich ein deutlich differenzierteres Bild in Bezug auf den theoretischen Hinter-

grund, die empirische Validität und zuletzt auf die allgemeine Anwendbarkeit [27], 

[38]. Während vor allem der Einsatz wissenschaftlicher Methoden zur Modellent-

wicklung im Diskurs der vergangenen Jahre aufgearbeitet wurde (siehe u.a. [7], [4], 

[28], [29], [38], [39], [44]), sind die Aspekte des zielgruppengerechten Modelleinsat-

zes zwar kritisch angemerkt, jedoch nur selten systematisch untersucht worden. Die-

ser Umstand spiegelt einen der Hauptkritikpunkte der Reifegradmodellforschung 

wider: die mangelnde Anwendbarkeit vieler Reifegradmodelle in der Praxis [28]. 

Ein Ansatzpunkt zur systematischen Untersuchung des Modelleinsatzes bietet eine 

strukturierte Aufarbeitung der Entwicklung und des Einsatzes von in Forschung und 

Praxis erfolgreichen Reifegradmodellen. Ein prominentes Beispiel dafür ist das Cap-

ability Maturity Model (CMM) [33] (später zum CMMI weiterentwickelt). Das Mo-

dell bewertet die Reife von Softwareentwicklungsprozessen und wurde (in seinen 

verschiedenen Versionen) inzwischen von mehr als 7000 Unternehmen eingesetzt 

[10]. Sowohl die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Modell als auch die 

praktischen Erfahrungen mit dessen Anwendung sind gut dokumentiert und können 

dabei helfen, Faktoren zu ermitteln, die für dessen nachweislichen Erfolg ausschlag-

gebend waren. Entsprechend wurde folgende Forschungsfrage formuliert: Welche 

Faktoren können identifiziert werden, die die Anwendbarkeit des CMMs in der Praxis 

beeinflussten? 

Einer der Forschungsbereiche, in dem in den letzten Jahren verstärkt Reifegradmo-

delle entwickelt wurden, jedoch bislang keine signifikante Verbreitung gefunden 

haben, ist die zwischenbetriebliche Integration: die Gestaltung der elektronischen 

Integration zwischen rechtlich selbstständigen Unternehmen, die in einer geschäftli-

chen Beziehung zueinander stehen [16]. In der Literatur findet man Hinweise, dass 

bekannte und identifizierte Nutzeneffekte zwischenbetrieblicher Aktivitäten (siehe 

u.a. [1], [17], [21]) aufgrund von bestimmten Faktoren (z.B. interner Widerstand 

durch äußeren Druck oder eine zu geringe Anzahl an Transaktionspartnern) nicht oder 

nur unzureichend realisiert werden können ([22], [26]). Dieser Umstand führte dazu, 

dass insbesondere die das Unternehmen charakterisierenden Fähigkeiten und Rah-

menbedingungen in den Forschungsfokus traten und verstärkt Reifegradmodelle in 

der zwischenbetrieblichen Domäne als Bewertungs- und Analysewerkzeug entwickelt 

wurden. Eine Verbreitung dieser Reifegradmodelle in der Praxis ist jedoch kaum zu 

erkennen. Diese Diskrepanz zwischen modell-inhärentem Anspruch an die Pra-

xistauglichkeit und der tatsächlichen Verbreitung in der Praxis motivierte die zweite 

Forschungsfrage: Welche der zuvor ermittelten Faktoren lassen sich bei Reifegrad-

modellen aus der Domäne der zwischenbetrieblichen Integration identifizieren? 

Im weiteren Verlauf dieses Beitrags wird zunächst der Hintergrund zur aktuellen 

Reifegradmodellforschung erläutert (Kapitel 2). Im Anschluss daran wird das For-

schungsvorgehen beschrieben, das sich an eine mehrstufige Literaturanalyse anlehnt 

(Kapitel 3). Kapitel 4 diskutiert das für die Untersuchung entwickelte Analyseschema, 



Kapitel 5 stellt die gefundenen Ergebnisse vor. Kapitel 6 endet mit einer Zusammen-

fassung und kritischen Würdigung der Arbeit. 

2 Kritische Auseinandersetzung mit Reifegradmodellen in der 

Forschung 

Reifegradmodelle sind seit langer Zeit Gegenstand der Forschung im Bereich der 

Wirtschaftsinformatik bzw. des Information Systems Research. Mit der Veröffentli-

chung des Capability Maturity Model (CMM) [33] gewannen Reifegradmodelle eine 

besondere Aufmerksamkeit, da das CMM nicht nur deutlich umfangreicher und de-

taillierter als viele seiner Vorgänger war, sondern auch von vielen Unternehmen tat-

sächlich angewandt wurde. Das vom Carnegie Mellon Software Engineering Institute 

(SEI) entwickelte Modell umfasste fünf Stufen, die Organisationen in ihrem immer 

besser werdenden Verständnis von Prozessen zur Softwareentwicklung durchlaufen.  

In den Folgejahren orientierten sich viele weitere Modellentwickler an dem promi-

nenten Vorbild in Bezug auf die Modellbeschreibung und Methodenanwendung ([15], 

[27]), doch konnten nur wenige Modelle tatsächlich einen ähnliche Verbreitung in der 

Praxis vorweisen. Mit mehr als 230 entwickelten Reifegradmodellen bis heute [47] ist 

eine große Anzahl an Entwicklungen nur für die akademische Diskussion relevant. 

Erst in der jüngeren Vergangenheit begann man schließlich damit, sich deutlich kriti-

scher mit Reifegradmodellen auseinanderzusetzen (vgl. u.a. [7], [27], [38]), z.B. in 

Bezug auf die Entwicklungsgrundlage [4] oder auf die empirische Validität [28]. Be-

sonderer Fokus wurde dabei auf die Zielgruppendefinition, die Modellstruktur und die 

Modellentwicklung gelegt. 

2.1 Zielgruppendefinition 

Der Beitrag von de Bruin et al. [7] hebt als einer der ersten die Bedeutung der ziel-

gruppengerechten Modellentwicklung hervor. Die Autoren definieren darin kritische 

Fragen zur Selbstreflektion für Modellentwickler, die eine notwendige Zielgruppen-

definition anleiten sollen: (a) Warum will die Zielgruppe das Modell anwenden?, (b) 

Wie kann das Modell angewendet werden (unter Berücksichtigung unterschiedlicher 

Organisationsstrukturen?), (c) Wer wendet das Modell an? und (d) Was ist das Ergeb-

nis einer Modellanwendung? Die Autoren empfehlen, dass diese Fragen immer im 

Vorfeld einer anstehenden Modellentwicklung gestellt werden sollten, um die schwie-

rige Balance zwischen einer angemessenen Granularität der Modellbeschreibung und 

einer hinreichenden Modellanwendung bzw. -verständlichkeit zu finden. 

Oftmals ist es jedoch so, dass zugunsten einer möglichst breiten Zielgruppendefini-

tion eine präzise Stufenbeschreibung im Reifegradmodell vermieden wird. Als Kon-

sequenz daraus werden einige Modelle aufgrund ihrer zu einfach und abstrakt gehal-

tenen Modellstruktur kritisiert. Diese Einschätzung im wissenschaftlichen Diskurs traf 

bereits auf Nolans Stufenmodell zu ([5], [23]) und ist selbst nach mehr als 25 Jahren 

Reifegradmodellforschung immer noch Gegenstand der kritischen Auseinanderset-

zung [38]. 



2.2 Modellstruktur 

Die Verbreitung des CMMs in der Praxis hat dazu geführt, dass viele der nachfolgen-

den Modellentwicklungen sich sehr eng an dessen Modellstruktur orientiert haben 

([15], [4], [39]), ohne deren eigene Strukturwahl bzw. deren Entscheidung für eine 

CMM-ähnliche Modellstruktur zu begründen. Diese anscheinende Willkürlichkeit in 

dem Modelldesign stellt einen der zentralen Kritikpunkte bestehender Reifegradmo-

delle dar [38]. Je nachdem, für welchen Modelltyp man sich im Vorfeld entscheidet 

(CMM-like, maturity grids, likert-like oder Hybriden aus beiden vorgenannten Typen 

[15]), hat das direkte Auswirkungen auf die enthaltenden Modellelemente und deren 

Anwendbarkeit. 

Retrospektive Untersuchungen geben einen guten Überblick über bisherige Reife-

gradmodellansätze und versuchen, eine definitorische und konzeptionelle Grundlage 

für künftige Modellentwickler aufzuzeigen ([15], [28], [44], [39]). Mettler et al. 

extrahierten zudem aus 117 existierenden Reifegradmodellen in der IS-Domäne ein 

Klassifikationsschema, das generelle Modellattribute, die Modellstruktur und die 

Modellanwendung umfasst [28], und erste Hinweise auf erforderliche Elemente für 

ein vollständiges und praktikables Reifegradmodell gibt (u.a. Mechanismen zur Be-

stimmung von Verbesserungsvorschlägen oder zur besseren Nutzerunterstützung bei 

der Modellanwendung). 

2.3 Modellentwicklung 

Zuletzt wird vor allem der Prozess der Modellentwicklung kritisch hinterfragt, der 

oftmals nicht oder nur unzureichend von Modellentwicklern beschrieben wird [4]. Als 

typische Designartefakte [27] fehlt den meisten Modellen eine nachvollziehbare und 

vollständige Beschreibung der einzelnen Forschungsschritte. Dieser Umstand lässt 

eine Einschätzung der Qualität des Modells im Hinblick auf überprüfbare Kriterien, 

wie z.B. Validität, Verlässlichkeit, Generalisierbarkeit oder Kosteneffizienz, nur 

schwerlich zu ([11], [7], [43]). Das bedeutet nicht, dass es keine Ansätze einer empiri-

schen Evaluation gibt, allerdings können die Ergebnisse entweder mehrdeutig sein, 

z.B. im Hinblick auf die Validität [23], oder eine Evaluation scheitert ganz [14]. 

Verschiedene Autoren haben dazu in jüngerer Vergangenheit die einzelnen durch-

zuführenden Prozessschritte zur Modellentwicklung näher untersucht und beschrieben 

(siehe u.a. [7], [4]). De Bruin et al. [7] konzentrieren sich vor allem auf das Modell 

selbst, das die Phasen Scope, Design, Populate, Test, Deploy und Maintain durchläuft, 

während Becker et al. [4] sich an den Design-Richtlinien von Hevner et al. [20] orien-

tieren und konkrete Anforderungen an die Modellentwicklung in den Phasen Prob-

lemdefinition, Vergleich bestehender Reifegradmodelle, Festlegung der Entwick-

lungsstrategie, Iterative Reifegradmodellentwicklung, Konzeption von Transfer und 

Evaluation, Implementierung der Transfermittel, Durchführung der Evaluation und 

Verwerfen des Reifegradmodells definieren. 



2.4 Reifegradmodelle in der zwischenbetrieblichen Forschung 

Viele Unternehmen, die eine zwischenbetriebliche Geschäftsbeziehung eingehen, 

schließen sich mit ihren Partnern zu wettbewerbsfähigen Unternehmensnetzwerken 

zusammen [18]. Um unternehmerische Vorteile aus diesen Zusammenschlüssen zie-

hen zu können, müssen unternehmensübergreifende Strategien und Prozesse entwi-

ckelt werden [24]. Diese Prozesse und Strategien hinsichtlich ihrer Leistungsfähigkeit 

zu klassifizieren und zu bewerten, stellt eine zusätzliche Anforderung an ein Reife-

gradmodell der zwischenbetrieblichen Integration dar.  

Die vorgenannte kritische Auseinandersetzung mit Reifegradmodellen im Allge-

meinen wurzelt unter anderem in der inhärent gegebenen Komplexität des jeweiligen 

Untersuchungsgegenstands [29]. Im zwischenbetrieblichen Bereich wird diese Kom-

plexität sogar noch erhöht, indem die Reife ganzer Unternehmensnetzwerke modell-

haft abgebildet werden soll (siehe u.a. [24] und [45]). Entsprechend gibt es innerhalb 

der Reifegradmodelle der zwischenbetrieblichen Domäne einen hohen Grad an Diver-

sifikation, die mit den zahlreichen Ausprägungen zwischenbetrieblicher Beziehungen 

zu begründen ist. So reicht die Spannweite von Reifegradmodellen beginnend bei der 

allgemeinen Betrachtung von Interoperabilität (u.a. [30], [8]) über die Bewertung von 

Lieferketten (u.a. [19], [24]) bis hin zu ganzen Unternehmensnetzwerken [45]. Eine 

strukturierte, nachvollziehbare und valide Modellentwicklung und -anwendung ist 

jedoch nur ansatzweise feststellbar [16].  

2.5 Diffusion des Capability Maturity Model (CMM) 

Im Gegensatz zu Reifegradmodellen der zwischenbetrieblichen Domäne hat das Cap-

ability Maturity Model (CMM) eine deutlich größere Verbreitung in der Praxis er-

reicht. Basierend auf der Idee des Total Quality Management (TQM), das Produkt-

qualität und Kundenzufriedenheit in den Mittelpunkt stellt, begann 1986 im Auftrag 

des U.S. Verteidigungsministeriums die Entwicklung des CMM durch das Software 

Engineering Institute (SEI) [36]. Das U.S. Verteidigungsministerium suchte damals 

nach einer Möglichkeit, den Softwareentwicklungsprozess seiner Auftragnehmer 

qualitativ bewerten zu können. Dabei sollte nicht nur ein Werkzeug zur Evaluation, 

sondern zugleich ein Leitfaden für Softwareentwickler geschaffen werden [36]. Aus 

diesem Grund wurden im CMM Anforderungen an den Softwareentwicklungsprozess 

definiert, die erfüllt sein mussten, damit er als leistungsfähiger Prozess angesehen 

werden konnte [32].  

Aus dieser kurzen historischen Zusammenfassung lassen sich bereits einige Fakto-

ren ermitteln, die maßgeblich die Diffusion des CMMs in der Praxis mitbeeinflusst 

haben: Die Unterstützung von staatlichen Organisationen in der Modellentwicklung 

[41], die Einbindung des Modells in ein vorher bestimmtes, konkretes Anwendungs-

szenario [6] und die verbindliche Verwendung des Modells als Zertifizierungsnach-

weis gegenüber Dritten [9]. Das CMM ist ein aus mehreren Perspektiven heraus [47] 

sehr gut dokumentiertes Reifegradmodell. Folglich bieten sich das CMM und seine 

auf das Modell direkt bezogenen Veröffentlichungen an, um die Faktoren, die zu 



seiner Verbreitung geführt haben, genauer zu betrachten und wissenschaftlich aufzu-

arbeiten. Der zugrunde liegende Forschungsansatz wird im Folgekapitel erläutert.  

3 Forschungsansatz 

Der in dieser Arbeit verwendete Forschungsansatz verfolgte eine zweistufige, explo-

rative Untersuchungsstrategie (vgl. Abbildung 1): Stufe I zielte darauf ab, aus der 

vorliegenden wissenschaftlichen Dokumentation des CMM ein Analyseschema zu 

entwickeln, das alle relevanten endogenen und exogenen Faktoren enthält, die den 

Einsatz des Reifegradmodells in der Praxis fördern (Forschungsfrage 1). In Stufe II 

wurde dieses Analyseschema verwendet, um die identifizierten Reifegradmodelle aus 

der zwischenbetrieblichen Domäne hinsichtlich des Vorhandenseins der Faktoren im 

Analyseschema zu untersuchen und zu bewerten (Forschungsfrage 2). Die einzelnen 

Stufen wiederum wurden in insgesamt vier Phasen unterteilt, die im Folgenden näher 

beschrieben werden. 

 

Abbildung 1: Zweistufiges Forschungsvorgehen 

3.1 Literaturphase (Stufe I) 

Als Ausgangspunkt für die Identifikation geeigneter Basisliteratur des CMM ist ein 

zusammenfassender Beitrag von Chrissis et al. [9] gewählt worden, der sich als einer 

der ersten Artikel mit den Gründen der Verbreitung des CMM auseinandersetzt. Da-

von ausgehend wurde mittels der wissenschaftlichen Datenbanken EBSCO, Springer-

Link, Web of Knowledge sowie der ACM Digital Library nach weiteren Artikeln 

gesucht, welche direkt auf dem Reifegradmodell aufsetzten. Bei dieser Recherche 

kamen die Begriffe „Capability Maturity Model“, „CMM“, „success“, „critique“, 

„review“ und deren Kombination zum Einsatz. Der Begriff CMM bzw. Capability 



Maturity Model wurden ausgewählt, um Artikel mit direktem Modellbezug zu identi-

fizieren. Die übrigen Begriffe wurden in Kombination mit den beiden vorgenannten 

Begriffen verwendet, um insbesondere diejenigen Beiträge zu identifizieren, die sich 

mit der Diffusion des CMM auseinandersetzen. In den Fachartikeln wurden weiterhin 

deren Literaturverzeichnisse hinsichtlich weiterer, relevanter Literatur untersucht. Ein 

Artikel wurde dann zur Dokumentensammlung hinzugefügt, wenn er (a) sich mit dem 

Originalmodell auseinandersetzt (das inkludiert Modellerweiterungen, Beobachtun-

gen des Anwenderverhaltens, retrospektive Analysen usw.) und (b) mindestens ein 

Paar aus Faktorbeschreibung und praktischer Auswirkung enthält (z.B. „The docu-

mented case studies of software process improvement (Faktor) indicate that there are 

significant improvements in both quality and productivity as a result of the improve-

ment effort [...] (praktische Auswirkung)“ [9]). Aus diesem Vorgehen heraus wurden 

13 Fachartikel identifiziert ([1], [3], [6], [9], [13], [34], [35], [36], [37], [40], [41], 

[46], [48]), die sich mit Faktoren des Praxiseinsatzes des CMM befasst haben.  

3.2 Codierungsphase (Stufe I) 

Für die analytische Aufarbeitung der ausgewählten Artikel wurde das Vorgehen der 

strukturierten Inhaltsanalyse ausgewählt. Krippendorff [24] definiert die Inhaltsanaly-

se als eine Forschungstechnik, die wiederholbare und valide Schlussfolgerungen aus 

Text (oder anderem bedeutungsreichen Material) unter Berücksichtigung des jeweili-

gen Anwendungskontextes zieht. Die in der Literaturphase identifizierten Artikel mit 

direktem Bezug zum CMM wurden von zwei Forschern analytisch ausgewertet. Dazu 

wurde eine strukturierte Inhaltsanalyse mit Hilfe der Codierungsmethode des Descrip-

tive Codings durchgeführt. Bei der beschreibenden Codierung handelt es sich um ein 

Verfahren, bei dem mit den Codewörtern die Kernaussage des markierten Textes in 

einem oder wenigen Wörtern zusammengefasst wird [42]. 

Bei der initialen Codierung wurden die Texte von den beiden Forschern zunächst 

unabhängig voneinander analysiert und die relevanten Informationen in den zutref-

fenden Textabschnitten mit Codewörtern versehen [42]. Nach der initialen Codierung 

einigten sich beide Forscher in einem Konsolidierungsschritt auf gemeinsame Codes 

und legten diese fest. Dies ermöglichte eine genauere Spezifikation der Codewörter. 

Falls sich die Spezifikation eines Faktors im Laufe des Konsolidierungsschritts ver-

änderte, wurden die Artikel, in denen die ursprüngliche Faktor-Definition verwendet 

wurde, daraufhin untersucht, ob die neue Spezifikation auch weiterhin noch mit der 

Textpassage übereinstimmte. War dies nicht der Fall, wurde entweder ein neues 

Codewort oder ein dem Codewort untergeordnetes Codewort gebildet. 

3.3 Aggregationsphase (Stufe I) 

Um eine bessere Unterscheidung zwischen den verschiedenen Arten von Codewörtern 

zu ermöglichen, wurden sogenannte Kategorien gebildet. Dabei wurde zwischen 

Ober- und Unterkategorien unterschieden: eine Oberkategorie repräsentiert einen 

Faktor, der den Praxiseinsatz des Reifegradmodells beeinflusst (Beispiel: Entwick-

lungskooperation), eine Unterkategorie stellt eine Spezialisierung der Oberkategorie 



dar (Beispiel: Entwicklungskooperation - Kommerziell). Diese Unterscheidung wurde 

aufgrund der Menge der zu analysierenden Daten notwendig, um eine Aggregation 

der einzelnen Faktoren zu ermöglichen. Die Oberkategorien wiederum wurden in 

sogenannte Bereiche eingeteilt (Beispiel: Modellhintergrund - Entwicklungskoopera-

tion). Die Bereiche fassen die inhaltlich verwandten Oberkategorien zusammen. Sie 

fungieren als strukturgebende Klassifikation für das Analyseschema. Das Analyse-

schema selbst umfasste am Ende der Aggregationsphase vier Bereiche mit insgesamt 

18 Oberkategorien sowie 25 Unterkategorien. Alle beschriebenen Kategorien (sowohl 

Ober- als auch Unterkategorien) konnten in der untersuchten Literatur durch mindes-

tens zwei Textpassagen bei verschiedenen Autoren belegt werden. 

3.4 Anwendungsphase (Stufe II) 

Das in Stufe I entwickelte Analyseschema wurde in Stufe II dazu verwendet, Reife-

gradmodelle der zwischenbetrieblichen Integration zu analysieren und zu bewerten. 

Dazu wurde im Vorfeld eine Literaturrecherche ähnlich dem Vorgehen aus Kapitel 

3.1 durchgeführt, allerdings mit den Schlüsselwörtern „Maturity Model“, „Maturity“, 

„Reifegrad“, „Reifegradmodell“, „B2B-Integration“, „Interorganizational“, „Interor-

ganizational System“ und „Interoperability“. Insgesamt wurden 24 Reifegradmodelle
1
 

identifiziert, bei denen das Analyseschema im nächsten Schritt zur Anwendung kam. 

Dazu wurde jeder Artikel geprüft, ob und wenn ja, welche Kategorien des Analyse-

schemas im Text nachzuweisen waren. Die Ergebnisse auf Stufe I und Stufe II wer-

den in den beiden folgenden Kapiteln (Kapitel 4 und Kapitel 5) im Detail diskutiert.  

4 Erfahrungen des CMM-Einsatzes 

Die Erfahrungen aus der Beschäftigung mit dem CMM hat mehrere Faktoren hervor-

gebracht, die den Praxiseinsatz des Reifegradmodells begünstigen können. Die ermit-

telten Faktoren unterscheiden sich in den Bereichen, in denen sie verortet sind, in 

ihrer Ausprägung und in ihrer Wirkungsrichtung hinsichtlich der Begünstigung des 

Praxiseinsatzes. Insgesamt wurden 4 Bereiche identifiziert, in denen sich die Faktoren 

einordnen lassen: Modellhintergrund, Modellstruktur, Modellanwendung und Ziel-

gruppe. Die Faktoren besitzen je nach Charakteristik spezielle Ausprägungen, begin-

nend bei einer reinen Existenzbestimmung (z.B. ja/ nein) bis zu mehreren fachlichen 

Ausprägungen (z.B. Varianten von Modellstrukturen). Die Wirkungsrichtung ist 

schließlich abhängig von der gewählten/ beobachteten Ausprägung. Im Folgenden 

werden die Erfahrungen mit dem CMM geordnet nach den vier Bereichen näher er-

läutert. Die einzelnen Kategorien werden kursiv im Text erwähnt. 

Modellhintergrund. Wie in Kapitel 2.5 bereits angedeutet, spielen der Auftragge-

ber und der damit verbundene Entwicklungsgrund eine wichtige Rolle, da das Reife-

                                                           
1 Aufgrund des begrenzt zur Verfügung stehenden Platzes im Artikel werden nicht alle 24 Rei-

fegradmodelle aufgeführt. Eine Auswahl ist im Literaturverzeichnis genannt ([2], [8], [17], 

[19], [30], [45]). Die übrigen Quellen werden auf Anfrage gerne zur Verfügung gestellt. 

 



gradmodell von Beginn an sowohl eine entsprechende Unterstützung hatte als auch 

eine konkret zu lösende Problemstellung verfolgte ([6], [48]). Der theoretische Hin-

tergrund des Total Quality Managements, auf dem das CMM fußt [34], und die Her-

kunft der Entwickler gleichsam aus Wissenschaft und Praxis [13] haben eine fundierte 

und trotzdem auf konkrete Anwendungsszenarien ausgerichtete Modellentwicklung 

erlaubt. Dabei war die finanzielle Unterstützung durch das U.S. Verteidigungsministe-

rium ebenso wie dessen politischer Einfluss eine durchgehende Konstante über die 

gesamte Entwicklung hinweg ([3], [37], [41]). Insbesondere die politische Einfluss-

nahme ging so weit, dass das Gremium zur Beurteilung der Weiterentwicklung des 

CMM am SEI mit regierungszugehörigen Personen besetzt wurde [40]. Die darunter 

eingegangenen Entwicklungskooperationen (u.a. mit den ISO-Gremien [9]) wurden 

so gewählt, dass eine möglichst breite Diffusion angestrebt wurde. 

Modellstruktur. Die Modellstruktur des CMM war von Beginn an auf die konti-

nuierliche Prozessverbesserung ausgelegt und sollte die evolutionäre Entwicklung 

einer Organisation skizzieren ([9], [41]). Dazu wurde das Modell im Vergleich zu 

vorigen Reifegradmodellen mit einem sehr hohen Detailgrad versehen, der bis auf die 

Prozessebene herunter konkrete Beschreibungen widerspiegelt [34]. Diese wurden 

zudem mit Praxisbeispielen angereichert, welche die Verständlichkeit erhöhen sollten 

([46], [40]). Hier zeigte sich ein erster Kritikpunkt am CMM, der vor allem aus dem 

Bereich der kleinen und mittleren Unternehmen kam: für KMU war sowohl die ge-

wählte Sprache im Modell selbst als auch die methodische Anwendung eines reinen 

Richtliniensystems nicht zielführend genug [6]. Vielmehr benötigte man eine auf 

KMU ausgerichtete Terminologie sowie einen präskriptiven Modellansatz, der vor 

dem Hintergrund der begrenzten Ressourcen praktikable Vorschläge macht. Das 

Thema der Skalierbarkeit wurde adressiert, indem man ein auf KMU angepasstes 

CMM entwickelt hat [35]. Die Weiterentwicklung des Ursprungmodells findet inzwi-

schen in einem deutlich größeren Umfeld statt als zu Beginn der Entwicklung [13].  

Modellanwendung. Im Falle des CMM kam der Bewertungsmethode (im engli-

schen auch assessment method genannt) eine besondere Bedeutung zu, da das Reife-

gradmodell als Zertifizierungswerkzeug herangezogen wurde, um letztendlich über-

haupt an den Ausschreibungsverfahren des U.S. Verteidigungsministeriums teilneh-

men zu dürfen [40]. Die Möglichkeit, sich selbst intern zu bewerten, gab es zwar, 

doch de facto mussten entsprechend zugelassene Prüfstellen die externe Bewertung 

übernehmen ([48], [41]). Der damit verbundene Aufwand wurde als entsprechend 

hoch wahrgenommen, sowohl zeitlich als auch personell [6].  

Zielgruppe. Die Anwendbarkeit des CMMs beschränkte sich zu Beginn der Mo-

dellentwicklung v.a. auf Großunternehmen bzw. Großprojekte mit der U.S. Regierung 

[34]. Dies lag unter anderem am angestrebten Anwendungsergebnis, nämlich dem 

Erreichen einer bestimmten Reifegradstufe, die eine entsprechende Zertifizierung und 

somit die Teilnahme an einer Ausschreibung erlaubte [1]. Dies führte bald zu einer 

kritischeren Auseinandersetzung mit den Faktoren Auftraggeber, Entwicklungsgrund 

und politischer Einfluss, da die Unternehmen vor allem daran interessiert waren, die 

Zertifizierung zu erhalten anstatt sich intern in der Prozessorganisation verbessern zu 

wollen ([3], [36]). Dementsprechend rückte die Unternehmenskultur in den Mittel-

punkt einiger Betrachtungen ([41], [1]).  



5 Analyse von Reifegradmodellen der zwischenbetrieblichen 

Integration 

Wie in Kapitel 3.4 bereits erwähnt, konnten 24 Reifegradmodelle der zwischenbe-

trieblichen Integration aus der Literatur für diese Untersuchung identifiziert werden. 

Im Folgenden werden die Analyseergebnisse zusammengefasst, die nach Anwendung 

des in Kapitel 4 vorgestellten Analyseschemas auf die 24 Reifegradmodelle festge-

stellt werden konnten (vgl. Tabelle 1). Die Ergebnisse zeigen, dass vor allem Faktoren 

aus dem Bereich Modellhintergrund in den untersuchten Reifegradmodellen der zwi-

schenbetrieblichen Integration selten zu finden sind (5 oder weniger Nennungen: 

(Auftraggeber, finanzielle Unterstützung und politische Unterstützung). Nur ein Mo-

dell von Anderson und Kasunic [2] beinhaltet vier der insgesamt sechs Faktoren (Auf-

traggeber, Entwicklungsgrund, Herkunft der Entwickler und finanzielle Unterstüt-

zung). Dieses Modell ist auch das einzige, bei dem eine größere Verbreitung (im mili-

tärischen Bereich), festgestellt werden konnte. 

Tabelle 1: Analytischer Vergleich von 24 Reifegradmodellen der  

zwischenbetrieblichen Integration  

Legende 

Bereich 

Faktor  Anzahl der Modelle, in denen der Faktor identifiziert wurde 

Ausprägungen 

 

Modellhintergrund 

Auftraggeber  5  

Ausprägungen: 2x U.S. Regierung, 1x australische Regierung, 1x privatwirtschaftliches Unternehmen, 

1x Nicht-Regierungsorganisation 

Entwicklungsgrund  19   

Ausprägungen: 13x wissenschaftliche Lücken, ansonsten Wissensdefizite, Praxisbedarf sowie fehlende 

empirische Absicherung bestehender Modelle 

Theoretischer Hintergrund  19   

Ausprägungen: 12x Aufbau auf bestehenden Reifegradmodell-Strukturen; Grundlegende Modelltheo-

rien stammen aus den Themengebieten der Informationstechnologie, des Supply Chain Managements, 

der Transaktionskostentheorie und der interorganisationalen Systeme 

Herkunft der Entwickler  24  

Ausprägungen: 15x Modelle aus universitärem Umfeld; nur vier Modelle haben Entwickler aus Wis-

senschaft und Praxis 

Finanzielle Unterstützung 5  

Ausprägungen: 4x direkt durch den Auftraggeber 

Politische Unterstützung 1  

Ausprägungen: Anderson und Kasunic [2], militärischer Hintergrund 

Modellstruktur 

Struktur 24  

Ausprägungen: 16x Maturity Grid; 8x CMM-ähnlich 

Detailgrad 24  



Ausprägungen: 15x Modellbeschreibungen mit Stichpunkten oder wenigen Sätzen 

Praxisbeispiele 5  

Ausprägungen: Nur in einem Modell wird ausführlich über Praxisbeispiele berichtet 

Verständlichkeit 2  

Ausprägungen: Viele der Modellentwickler haben eine Überprüfung der detail-, struktur- und termino-

logiebedingten Verständlichkeit nicht in Betracht gezogen 

Methodische Anwendung 7  

Ausprägungen: Alle Reifegradmodelle sind Richtlinienmodelle, d.h. sie überlassen es den Anwendern, 

wie genau eine Optimierung des Reifeobjektes stattfinden soll 

Skalierbarkeit 1  

Ausprägungen: In dem Modell besteht die Skalierbarkeit darin, dass die Modellanwender die Projekt-

größe, und damit den mit der Modellanwendung verbundenen Aufwand, selbst bestimmen können 

Weiterentwicklung 4  

Ausprägungen: 3x selbst weiterentwickelt, 1x mit Hilfe einer externen Organisation 

Modellanwendung 

Bewertungsmethoden 7  

Ausprägungen: 1x extern bewertet, 6x intern; keine Angaben von konkreten Bewertungswerkzeugen 

Externe Bewertung 1  

Ausprägungen: Durch den Auftraggeber werden Beratungsdienstleistungen als Hilfestellung bei der 

Modellanwendung angeboten. Die Beratung erfolgt also durch das Unternehmen, für das das Modell 

entwickelt wurde  

Aufwand 2  

Ausprägungen: Grobe Aufwandsbeschreibung (zeitlich und personell) 

Zielgruppe 

Anwendbarkeit 7  

Ausprägungen: 1x Größe: KMU; 1x Branche: primär für Regierungsorganisationen; ansonsten bran-

chenübergreifend und für alle Größen 

Anwendungsergebnis 0  

Ausprägungen: Es gibt keinen Anwendungsbericht, der den Modelleinsatz dokumentiert; nicht zu 

verwechseln mit Praxisbeispielen, die nur punktuell praxisbezogene Beispiele beschreiben 

 

Weitere Faktoren, die vergleichsweise häufig erwähnt werden, sind methodische An-

wendung, Bewertungsmethode und Anwendbarkeit (jeweils sieben). Alle drei drehen 

sich um den praktischen Einsatz des Modells, allerdings zeigt sich bei näherer Be-

trachtung, dass die Ausgestaltung der einzelnen Faktoren in der Modelldokumentation 

nur rudimentär erfolgt. Analysiert man die Modellstruktur genauer, so weisen 15 Mo-

delle einen geringen Detailgrad auf, 16 verwenden sogar die im Vergleich zum CMM 

einfachere Struktur des Maturity Grids. Diese strukturelle Vereinfachung macht es für 

Unternehmen schwieriger, brauchbare Ergebnisse aus einer Modellanwendung für die 

jeweilige Organisation zu ziehen, da die Vereinfachung die komplexe Prozessorgani-

sation eines Unternehmens nur unzureichend widerspiegelt. Bei genauerer Betrach-

tung des Modellhintergrunds wird deutlich, dass mit 15 Modellentwicklern aus dem 

universitären Umfeld viele der Reifegradmodelle eher nur zur akademischen Diskus-

sion beitragen als einen konkreten Nutzen im Praxisumfeld bieten. Diese Beobach-

tung wird durch die 19 Artikel gestützt, welche die Modellentwicklung mit wissen-

schaftlichen Lücken begründen, aber nur fünf einen Auftraggeber ausweisen. 



6 Zusammenfassung und kritische Würdigung 

Die vorliegende Arbeit untersuchte 24 Reifegradmodelle der zwischenbetrieblichen 

Integration hinsichtlich Faktoren, welche die Praxistauglichkeit eines Reifegradmo-

dells beeinflussen können. Dabei sollten die folgenden zwei Forschungsfragen beant-

wortet werden: Welche Faktoren können identifiziert werden, die die Anwendbarkeit 

des CMMs in der Praxis beeinflussten? und Welche der zuvor ermittelten Faktoren 

lassen sich bei Reifegradmodellen aus der Domäne der zwischenbetrieblichen In-

tegration identifizieren? 

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde ein zweistufiges Forschungsvorge-

hen gewählt: (I) In der ersten Stufe wurden die zu bestimmenden Faktoren, die eine 

Anwendbarkeit eines Reifegradmodells in der Praxis beeinflussen, auf Basis einer 

umfangreichen strukturierten Inhaltsanalyse bestehender Literatur zum Capability 

Maturity Model (CMM) ermittelt. Das Ergebnis war ein Analyseschema mit insge-

samt 43 identifizierten Faktoren, die zum besseren Verständnis in 18 (Ober-) Katego-

rien und vier Bereiche eingeteilt wurden. (II) Die zweite Stufe umfasste die Anwen-

dung dieses Analyseschemas auf 24 Reifegradmodelle der zwischenbetrieblichen 

Integration, die auf das Vorkommen der zuvor identifizierten Faktoren getestet und 

analytisch bewertet wurden. Festzuhalten bleibt, dass die meisten der untersuchten 

Modelle nur sehr wenige Faktoren beinhalten, so dass die Anwendbarkeit dieser Mo-

delle in der Praxis zumindest hinterfragt werden muss. 

Die vorliegende Arbeit beansprucht nicht für sich, sämtliche Faktoren mit einem 

positiven Einfluss auf die Modellanwendbarkeit und deren relative Bedeutung in allen 

Einsatzbereichen des CMMs (und seiner Derivate) erhoben zu haben. Sie skizziert 

vielmehr den ersten Schritt zu einem deutlich systematischeren Vorgehen, wenn es 

um die wissenschaftliche Betrachtung der Anwendbarkeit von Reifegradmodellen 

geht. Die Bestimmung der Relation der hier ermittelten Ergebnisse zu anderen Bran-

chen/ Einsatzbereichen ist einer der nächsten Schritte auf dem Weg, sich dieses For-

schungsgebiet zu erschließen. So muss z.B. die Kooperation mit Standardisierungs-

gremien in einem anderen Anwendungsgebiet nicht zwangsläufig einen positiven 

Einfluss auf die Anwendbarkeit eines Reifegradmodells haben. Dementsprechend 

sollten alle Faktoren bei einem Domänenwechsel (z.B. Reifegradmodelle im Informa-

tionsmanagement oder Geschäftsprozessmanagement) kritisch hinterfragt und deren 

Wirkungsrichtung neu bestimmt werden, da sie ggf. nur auf eine Teilmenge von Ein-

satzbereichen zutreffen. Ein differenziertes Wissen wird sich erst mit weiteren Unter-

suchungen (auch mit anderen Reifegradmodellen als Ausgangspunkt) einstellen. 

Die vorliegende Arbeit hat sich zudem ausschließlich auf das Mittel der Literatur-

analyse gestützt. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, Inhalte für die Untersuchung zu 

verwenden, deren Qualität und Herkunft einem vorgelagerten Qualitätssicherungspro-

zess unterworfen wurden. Dieses Vorgehen hat aber zum Nachteil, dass insbesondere 

diejenigen Informationen, die nicht in den untersuchten Artikeln dokumentiert wur-

den (z.B. weitere Praxisanwendungen, Erfahrungsberichte von Modellberatern), nicht 

berücksichtigt werden konnten. Weiterhin wären persönliche Nachfragen bei den 

Autoren der einzelnen Artikel hilfreich gewesen, um die gefundenen Ergebnisse in 

Relation zu deren subjektiven Eindrücken der Modellentwicklung und -anwendung zu 



setzen. Diesen Teil der Datenerhebung sehen wir als möglichen weiteren Schritt, um 

die hier diskutierten Ergebnisse mit empirischen Daten weiter anzureichern. 

Bezüglich des ausgewählten Datenmaterials (13 Artikel mit direkter Relation zum 

CMM) mussten wir uns auf einen definierten Pool an Artikel festlegen. Diese Samm-

lung ist jedoch längst nicht erschöpfend und kann durch weitere Artikel, ggf. auch zu 

CMM-fremden Inhalten ergänzt werden. Dadurch kann das hier zum ersten Mal ent-

wickelte Analyseschema um weitere Faktoren ergänzt oder im Falle einer Umdeutung 

auch abgeändert werden. Zudem kann eine ähnlich systematisierte Untersuchung von 

anderen in der Praxis etablierten Reifegradmodellen (z.B. SPICE) zu weiteren Fakto-

ren führen, die bislang nicht berücksichtigt wurden.  

Neben der reinen strukturellen Modellbetrachtung sollte zudem in zukünftigen Ar-

beiten auch die Bedeutung der analysierten Reifegradmodelle für ihr jeweiliges An-

wendungsgebiet reflektiert werden. Das CMM hat trotz zahlreicher Kritikpunkte eine 

signifikante Verbreitung in der Praxis erfahren. Die einzelnen Faktoren wurden in 

dieser Untersuchung weder gewichtet noch deren Interdependenzen systematisch 

untersucht. Es ist anzunehmen, dass es Faktoren gibt, die einen deutlich größeren 

Einfluss auf die Anwendbarkeit des CMMs hatten als andere. Mit dem gewählten 

Forschungsansatz war eine solche Untersuchung nicht möglich. Sie sollte allerdings 

für zukünftige Forschungsvorhaben in diesem Bereich in Erwägung gezogen werden. 

Zuletzt ist die Anwendung des Analyseschemas auf den Bereich der zwischenbe-

trieblichen Integration der Motivation der Autoren geschuldet, die seit mehreren Jah-

ren in diesem Forschungsgebiet aktiv sind. Dieser Forschungsschritt hat sich als not-

wendig für unser in Entwicklung befindliches Reifegradmodell der zwischenbetriebli-

chen Integration erwiesen. Das Schema kann selbstverständlich auch auf Reifegrad-

modelle anderer Bereiche angewendet werden. Insbesondere ergänzt das Schema die 

aktuelle Diskussion in der Reifegradmodellforschung, die sich bislang vermehrt auf 

strukturelle und entwicklungsbezogene Eigenschaften konzentriert (siehe u.a. [4], 

[29], [38]), um die Facette der Modellanwendbarkeit. 
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