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1 Einleitung

1.1  Problemstellung

Entwurfs-, Entwicklungs- und Wartungsvorhaben im IT-Bereich' werden hdufig in Form
von Projekten gestaltet. Projekte sind Vorhaben, die im Wesentlichen durch einmalige — im
Sinne von noch nicht da gewesenen — Bedingungen ablaufen. Zu diesen einmaligen Bedin-
gungen gehoren die Zielvorgaben, zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begren-
zungen, die Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben sowie die projektspezifische Orga-

nisation [DIN69901].

Projekte im IT-Bereich sind chronisch problembehaftet. Verschiedene Studien bestitigen,
dass das Ausmaf3 der Problembewaltigung, oder anders formuliert, der Erfolg eines Projek-
tes, unter anderem von der Art der Projektplanung, —steuerung und —kontrolle sowie vom
Projektcontrolling abhéngt [BEJ0o2006; Jone2004]. Die DIN 69904 fasst unter diesem Beg-
riff alle Prozesse und Regeln zusammen, die zur Sicherung des Erreichens der Projektziele
beitragen. Hierzu zdhlen insbesondere Soll-Ist-Vergleiche, die Feststellung und Analyse
der Abweichungen betriebswirtschaftlich relevanter Daten und die Bewertung von Konse-
quenzen sowie das Auswihlen von KorrekturmaBBnahmen [DIN 69904]. Typische Hilfsmit-
tel des Projektcontrollings sind Plan-Ist-Vergleiche hinsichtlich Zeit, Kosten und Funktio-
nalitdt, Meilenstein- oder Kostentrendanalysen, Nutzwertanalysen, Projektportfolios und

die Earned-Value-Analyse [Schr2005].

Die Earned-Value-Analyse (EVA) ist ein Verfahren, mit dessen Hilfe der Fortschritt von
Projekten kontrolliert und prognostiziert werden kann. Die EVA beinhaltet ein Kennzah-
lensystem zur Bewertung der Leistung bzw. des Ertrages eines Projektes wéhrend der Pro-
jektlaufzeit. Sie fasst Zeit-, Kosten- und Leistungstrends in einer Darstellung zusammen.
Dadurch bietet sie einen Uberblick iiber relevante KenngréBen eines Projektes. Obwohl die
EVA in Nordamerika in vielen IT-Projekten zur Anwendung kommt und in verschiedenen
Leitfiden und Standards empfohlen wird, scheint dieses Verfahren in deutschen IT-

Projekten noch wenig verbreitet zu sein [StBr2006].

Die Abkiirzung IT steht in diesem Beitrag sowohl fiir Information Technology als auch fiir Informationstechnik.
Darunter werden alle Problemlésungsmechanismen im Zusammenhang mit der Informationsverarbeitung bzw. mit
Informationssystemen verstanden. Der Begriff IT-Bereich bezeichnet sowohl eine Organisationseinheit als auch
einen Aufgabenbereich in einem Unternehmen, der sich im Wesentlichen mit Aufgaben der IT beschiftigt.

— 11—
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In vielen deutschsprachigen Lehrbiichern zum IT-Projektmanagement wird die EVA nicht
erwdhnt, geschweige denn ausfiihrlich erldutert. Publizierte Anwendungserfahrungen mit
der EVA und empirische Studien liegen nur vereinzelt vor [NRBr2003; Webb1995] und
stammen in der Regel nicht aus dem IT-Bereich. Empirische Studien zu Erfahrungen mit
der EVA im IT-Bereich deutscher Unternehmen sind uns nicht bekannt. Dennoch haben
wir verschiedene Hinweise darauf, dass Projektleiter, Projektcontroller und Mitglieder von
Projektlenkungsausschiissen, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, diese fiir

ein hilfreiches Instrument des IT-Projektmanagements halten.

Wir halten fest, dass Anwendungserfahrungen mit der EVA in IT-Projekten im deutschen
Sprachraum ein weitgehend weiller Fleck in der Forschungslandkarte sind. Unter anderem

sind folgende Fragen noch unbeantwortet.
e Wie verbreitet ist die EVA in deutschen IT-Projekten?

e Fiir welche Teilaufgaben des Projektmanagements wird die EVA in Unternehmen ein-

gesetzt?

e Welche Erfahrungen machen Projektmitarbeiter, Projektleiter und Projektlenkungsaus-

schiisse mit der EVA?

e Wenn die EVA nicht eingesetzt wird, welche anderen Hilfsmittel zur Projektfort-

schrittskontrolle und —prognose kommen zum Einsatz?
e Ab welcher ProjektgroBBe wird die EVA eingesetzt?

e Lisst sich die EVA auch dann sinnvoll anwenden, wenn sich im Projektverlauf die An-
forderungen mehrfach verdndern und auf Grund dessen der Projektstrukturplan ofter

angepasst werden muss?

e Welche Softwarewerkzeuge eignen sich in welchem Maf3e zu einer Unterstiitzung der

EVA?
e Wie beurteilen Anwender das Kosten-Nutzen-Verhéltnis der EVA?

Mit der vorliegenden Studie konnen wir leider nicht auf alle diese Fragen Antworten ge-
ben. Unser Ziel besteht vielmehr darin, auf die in Kapitel 3.1 genannten Fragen erste Ant-

worten zu finden.



Erfahrungen mit der Earned-Value-Analyse Dirk Stelzer, Madlen Biittner, Michael Kahnt

1.2 Zielsetzung

Mit unserer explorativen empirischen Untersuchung wollen wir Anwendungserfahrungen
mit der Earned-Value-Analyse im IT-Bereich von Unternehmen in Deutschland erheben
und dokumentieren. Die Ergebnisse unserer Studie sollen erste Antworten auf verschiede-
ne offene Fragen im Zusammenhang mit der Anwendung der EVA in Deutschland geben.
Diese Antworten verstehen wir als eine Diskussionsgrundlage und als Basis flir weitere,

umfassendere Untersuchungen.

Das Ziel unserer Untersuchung ist es nicht, repriasentative oder statistisch abgesicherte

Aussagen liber die EVA zu generieren.

1.3 Methodik

Eine umfangreiche Literaturauswertung zur EVA sowie zum Controlling in IT-Projekten
half uns, offene Fragen zur Anwendung der EVA im IT-Bereich von Unternechmen in
Deutschland aufzuwerfen. Diese bisher unbeantworteten Fragen wurden bereits in der
Problemstellung (Kap. 1.1) angedeutet. Sie werden in Kap. 3.1 weiter detailliert und ver-
schiedenen Arbeitsthesen zugeordnet. Die Thesen sollen helfen, den Untersuchungsbereich

weiter zu strukturieren.

Bisher ungeklarte Sachverhalte und eher vielschichtige Phanomene, wie Anwendungser-
fahrungen mit der EVA, konnen am besten durch qualitative Methoden [BrKo2003] be-
schrieben werden. Qualitative Forschung eignet sich sehr gut, wenn Erfahrungen, Meinun-
gen und Einstellungen von Personen moglichst umfassend erhoben werden sollen. Der
Einsatz einer quantitativen Methode bietet sich fiir diese Untersuchung nicht an, da der
Zweck dieser Arbeit nicht darin besteht, die Werte ausgewéhlter Merkmale quantitativ zu

bestimmen.

Ein Instrument der qualitativen Forschung sind Interviews [Lamn2002]. Wir bedienen uns
des Leitfadeninterviews. Dieses zeichnet sich unter anderem dadurch aus, dass vor der In-
terviewdurchfithrung ein Leitfaden mit vorformulierten Fragen erstellt wird. Dieser Leitfa-
den stellt sicher, dass die Einzelinterviews bis zu einem gewissen Grad vergleichbar sind.
AuBerdem ermoglicht er die Eingrenzung des Befragungsbereichs. In der vorliegenden Ar-
beit wurde das Experteninterview angewendet. Dabei dienen Experten als Auskunftgeber

fur das interessierende Thema.
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Wie bereits erwihnt, haben wir zur besseren Strukturierung des Themas Arbeitsthesen auf-
gestellt. Zur Evaluation dieser Thesen verwendeten wir 60 Fragen. Die Thesen und die zu-

gehorige Fragen sind in Kap. 3.1 dieses Beitrags wiedergegeben.

1.4  Aufbau des Beitrags

Der vorliegende Beitrag hat folgenden Aufbau. In Kapitel 1.5 erdrtern wir einige zentrale
Begriffe dieses Beitrags. Im zweiten Kapitel geben wir einen kurzen Uberblick iiber die
EVA und verweisen auf weiterfiihrende Literatur. Im dritten Kapitel beschreiben wir Vor-
bereitung und Durchfiihrung unserer Untersuchung sowie die Auswahl der Befragungsteil-
nehmer. Im vierten Kapitel beschreiben (Kap. 4.1) und diskutieren (Kap. 4.2) wir die Er-
gebnisse unserer Befragung. Die wesentlichen Ergebnisse unserer Untersuchung werden in
Kap. 5 zusammenfassend dargestellt. Ein kurzer Ausblick schliet diesen Beitrag ab. Der

von uns verwendete Interviewleitfaden ist im Anhang wiedergegeben.

1.5 Begriffsbestimmungen

In den folgenden Abschnitten definieren wir wesentliche, der Befragung sowie diesem Bei-
trag zu Grunde liegende Begriffe. Diese Begriffe sind den Teilnehmern zusammen mit
dem Interviewleitfaden vor der Durchfiihrung der Befragung zur Verfiigung gestellt wor-

den, um moglichen Missverstindnissen vorzubeugen.

Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch einmalige — im Sinne von noch
nicht da gewesenen — Bedingungen ablduft. Zu diesen einmaligen Bedingungen gehoéren
die Zielvorgaben, zeitliche, finanzielle personelle oder andere Begrenzungen, die Abgren-

zung gegeniiber anderen Vorhaben sowie die projektspezifische Organisation.

IT: Information Technology / Informationstechnik. Oberbegriff fiir alle Problemlo-
sungsmechanismen im Zusammenhang mit der Informationsverarbeitung. Darunter werden

Informationssysteme, Infrastruktur, Methoden und Werkzeuge zusammengefasst.

IT-Bereich: Organisationseinheiten und Aufgabenbereiche in Unternehmen, die sich im

Wesentlichen mit Aufgaben der IT beschiftigen.

IT-Projekt: Projekte, welche Softwareentwicklung, Beratung (bzgl. Planung, Entwick-
lung, Einfithrung und Wartung von Informationssystemen) oder konzeptionelle Tatigkeiten

im IT-Bereich beinhalten.
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Projektcontrolling: alle Prozesse und Regeln, die zur Sicherung des Erreichens der Pro-
jektziele beitragen. Hierzu zdhlen insbesondere Soll-Ist-Vergleiche, die Feststellung und
Analyse der Abweichungen betriebswirtschaftlich relevanter Daten, die Bewertung von

Konsequenzen sowie das Auswiahlen von KorrekturmaBBnahmen.

Projektfortschrittskontrolle: Messung des aktuellen Status eines Projektes sowie Fest-
stellen von Planabweichungen hinsichtlich Zeit, Kosten / Ressourcenverbrauch und er-

reichter Funktionalitit / Qualitat.

Projektfortschrittsprognose: Vorhersage zukiinftiger Entwicklungen sowie Erkennen
von mdglichen zukiinftigen Abweichungen hinsichtlich Zeit, Kosten / Ressourcen-

verbrauch und Funktionalitdt / Qualitét in einem Projekt.

Projektkontrolle: Vergleich der Plan- bzw. Sollvorgaben mit den im Projektablauf tat-

sdchlich erreichten Ist-Werten; Feststellung von Planabweichungen.

Projektmanagement: Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -

mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes.

Projektmanagementsoftware (PM-Software): Software, welche Anwender beim Pro-

jektmanagement unterstiitzt.

Projektmanager: Mitarbeiter, welche leitende Aufgaben in (hier: IT-)Projekten iiberneh-

men.

Projektplanung: Gedankliche Vorwegnahme des notwendigen Handelns im Projekt, be-

inhaltet insbesondere Projektstrukturplanung, Aufwandsschédtzung und Terminplanung.

Projektstrukturplan (PSP): Gliederung eines Projekts in planbare und kontrollierbare
Teilaufgaben. Im Rahmen des PSP wird die gesamte Projektaufgabe in Arbeitspake-
te/Teilaufgaben zerlegt und die Beziehungen zwischen den Arbeitspaketen werden be-
schrieben. Der Projektstrukturplan stellt die Projektaufgabe graphisch dar und ist die ge-

meinsame Basis flir die Ablauf-, Termin- und Kostenplanung.
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2 Ein kurzer Uberblick iiber die Earned-Value-Analyse

Die EVA ist ein Hilfsmittel des Projektcontrollings, welches die Projektverantwortlichen
mit aussagekriftigen und leicht zu ermittelnden Kennzahlen unterstiitzt. Insbesondere in
Projekten, in denen bereits eine Software-gestiitzte Struktur-, Termin- und Budgetplanung

durchgefiihrt wird, verursacht die EVA keinen nennenswerten zusétzlichen Aufwand.

Die EVA wird auch als Ertragswertanalyse oder Arbeitswertanalyse bezeichnet. Sie um-
fasst ein Kennzahlensystem zur Bewertung der Leistung bzw. des Ertrages eines Projektes
wiéhrend der Projektlaufzeit. Ausfiihrliche Darstellungen der EVA und ihrer Kennzahlen
finden sich in folgenden Quellen [FIK01999a; FIK02006; NRBr2003; PMI 2004;
StBr2007; Webb2003; Wilk1999]. Das Verfahren wurde in den 60er Jahren von der U.S.
Air Force entwickelt und zunéchst unter der Bezeichnung Cost/Schedule Control Systems
Criteria (C/SCSC) bekannt. Spater wurde es als Standardverfahren zur Erstellung von Sta-
tusberichten fiir umfangreiche Projekte vorgeschrieben, die im Auftrag des amerikanischen
Verteidigungsministeriums durchgefiihrt wurden. Heute ist die EVA in den Vereinigten
Staaten als ANSI-Standard ANSIEIA-748-A-1998 [ANSI1998] fiir die Projektfort-
schrittskontrolle bei 6ffentlichen Projekten eingefiihrt [FIK02006; Webb2003]. In deut-

schen IT-Projekten scheint die EVA bisher allerdings nur wenig verbreitet zu sein.

Die EVA wird teilweise als aufwéndiges und biirokratisches Verfahren missverstanden
[FIK02006; Webb2003]. Eines der Ziele unserer Untersuchung besteht darin herauszufin-
den, ob dieses (Vor-) Urteil berechtigt ist.
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3 Vorbereitung und Durchfiihrung der Untersuchung

Wir haben einige der in Kap. 1.1 genannten Forschungsfragen mit Hilfe von Thesen ge-
gliedert. Jede These wurde mit Hilfe verschiedener Fragen untersucht. In Kap. 3.1 werden
die Thesen kurz begriindet und die zugehorigen Fragen genannt. In Kap. 3.2 werden die
Teilnehmer der Befragung beschrieben und in Kap. 3.3 legen wir dar, wie wir die Befra-

gung im Einzelnen durchgefiihrt haben.

3.1  Vorstellung und Begriindung der Thesen und Ableitung von Fragen

Die EVA kann als Hilfsmittel zur Kontrolle und zur Prognose des Projektfortschritts einge-
setzt werden. Uns interessierte, ob erfahrene Experten die EVA fiir beide Aufgabenberei-
che einsetzen, ob sie die einschligigen Funktionen der EVA fiir hilfreich halten und wel-
che Erfahrungen sie mit (a) der Kontrolle und (b) der Prognose des Projektfortschritts auf
der Grundlage der EVA gesammelt haben. These 1 und die zugehdrigen Fragen haben uns

geholfen, dieses Untersuchungsziel zu erreichen.

These 1: Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, halten

diese zur (a) Kontrolle und (b) Prognose des Projektfortschritts fiir sinnvoll.

Wurde die EVA zur Projektfortschrittskontrolle und/oder zur Projektfortschritts-
prognose eingesetzt? (Frage 30)
Wurde die EVA wihrend der gesamten Projektlaufzeit angewendet? (Frage 39)

Halten Sie die EVA fiir ein sinnvolles Instrument zur Projektfortschrittskontrolle?

(Frage 49)

Halten Sie die EVA fiir ein sinnvolles Instrument zur Projektfortschrittsprognose?

(Frage 50)

Zeigte sich im Projektverlauf oder nach Abschluss des Projektes, dass die mit Hilfe
der EVA prognostizierten Werte nicht mit den Ist-Werten {ibereinstimmten? (Frage
20)

2 Die Verweise in Klammern beziehen sich auf die Fragen im Interviewleitfaden, welcher im Anhang zu diesem

Beitrag abgedruckt ist.
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Worin sehen Sie Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur Projektfort-
schrittskontrolle? (Frage 51)

Worin sehen Sie Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur Projektfort-
schrittsprognose? (Frage 52)

Aus US-amerikanischen Publikationen ist bekannt, dass Projektmanager und —controller
die EVA haufig in erster Linie deswegen durchfiihren, weil sie von ihren (6ffentlichen)
US-amerikanischen Auftraggebern dazu gezwungen werden [FIK02006]. Im deutschspra-
chigen Bereich gibt es einen solchen Zwang nicht. Uns interessierte daher, wie Experten,
die Erfahrungen mit der Anwendung der EVA gesammelt haben, dieses Hilfsmittel bewer-
ten, ob sie es wieder einsetzen wiirden und ob sie der Meinung sind, die EVA trage zu ei-
ner Verbesserung des IT-Projektmanagements bei. Die Thesen 2 und 3 sowie die zugeho-

rigen Fragen dienen zur Analyse dieser Fragen.

These 2: Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, wol-

len diese auch in weiteren Projekten einsetzen.

Werden Sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Projektfortschrittskontrolle wieder

einsetzen? (Frage 53)

Werden Sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Projektfortschrittsprognose wieder

einsetzen? (Frage 54)
Aus welchem Grund wiirden Sie die EVA wieder einsetzen? (Frage 55)
Kam die EVA bereits in anderen Projekten zur Anwendung? (Frage 59)

Wie waren die dort gemachten Erfahrungen? (Frage 60)

These 3: Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, sind
der Meinung, dass die EVA zu einer Verbesserung des IT-Projektmanagements bei-

tragt.

Unter welchen Bedingungen wird bei Ihnen ein Projekt als erfolgreich abgeschlos-

sen bezeichnet? (Frage 40)
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Konnte eine Steigerung der Erfolgsquote durch Anwendung der EVA festgestellt
werden? (Frage 41)

Welchen Beitrag konnte die EVA zu einem erfolgreichen Projektabschluss liefern?

(Frage 56)

Half die EVA dabei, eine bessere Ubersicht iiber den Zustand des Projektes zu be-
kommen? (Frage 42)

Es gibt viele Hilfsmittel fiir das Projektcontrolling [BI1Zi2001; Kiitz2005; Schr2005]. Uns
interessierte, ob ein Grund fiir die geringe Verbreitung der EVA in Deutschland mogli-
cherweise darin zu suchen ist, dass erfahrene Projektmanager andere Hilfsmittel kennen
und nutzen, welche einen dhnlichen Funktionsumfang bieten wie die EVA. These 4 und
die entsprechenden Fragen sollten uns helfen zu ermitteln, ob die EVA in ihrer Funktiona-

litdt einzigartig ist oder durch andere Werkzeuge ersetzt werden kann.

These 4: Erfahrenen Projektmanagern sind keine Hilfsmittel bekannt, welche einen

dhnlichen Funktionsumfang bieten, wie die EVA.

Kennen Sie Instrumente, welche den gleichen oder einen dhnlichen Funktionsum-

fang wie die EVA bieten? (Frage 43)

Kennen Sie Instrumente mit geringerem Funktionsumfang, welche die EVA — zu-

mindest teilweise — ersetzen konnten? (Frage 44)

Wie wird in Threm Unternehmen Projektcontrolling durchgefiihrt, wenn die EVA

nicht zum Einsatz kommt? (Frage 45)

Welche Instrumente kamen vor Anwendung der EVA bzgl. der Projektfortschritts-

prognose und -kontrolle in Projekten zum Einsatz? (Frage 46)

Brachte der Einsatz der EVA fiir dieses Projekt erkennbare Vor- oder Nachteile ge-

geniiber sonst eingesetzten Prognose- und Kontrollmethoden? (Frage 47)

Es ist bekannt, dass Methoden und Verfahren sowohl im Software-Engineering als auch im
Projektmanagement hdufig nur dann eingesetzt werden, wenn angemessene Softwarewerk-

zeuge zur Verfligung stehen, mit denen sich die Methoden und Verfahren unterstiitzen und
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effizient anwenden lassen. Wir wussten, dass nahezu alle Projektmanagement-
Softwarepakete die EVA unterstiitzen. Unklar war allerdings, ob Projektmanager diese
Funktionen auch nutzen und ob sie diese Softwarewerkzeuge fiir hilfreich halten. These 5

dient zur Kldrung dieser Fragen.

These 5: Zur Unterstiitzung der EVA gibt es Software-Werkzeuge, die problemlos

einsetzbar sind.

Nutzten Sie wihrend des Projektes eine oder mehrere PM-Software? (Projektmana-

gement-Software). Wenn ja, so nennen Sie bitte alle benutzen Tools. (Frage 35)

Nutzten Sie PM-Software auch zur Unterstiitzung der EVA? Wenn ja, warum ver-
wendeten Sie gerade diese Software? Nennen Sie bitte alle benutzen Tools mit ih-

ren Aufgaben. (Frage 36)

Wenn Sie zur Unterstiitzung der EVA keine spezielle PM-Software nutzten, ver-

wendeten Sie dann andere Programme, wie z. B. MS Excel? (Frage 37)

Wie zufrieden waren Sie mit der PM-Software bzw. der verwendeten Software,

wenn Sie diese zur Unterstiitzung der EVA anwendeten? (Frage 38)

In verschiedenen Quellen wird berichtet [FIKo1999b; R6sc2005], dass sich mit Hilfe der
Earned-Value-Analyse bereits nach etwa 15 bis 20 Prozent der Projektlaufzeit genaue
Prognosen hinsichtlich der endgiiltigen Kosten und der Dauer des IT-Projektes treffen las-

sen. Wir wollten wissen, ob die von uns befragten Experten dies dhnlich sehen.

These 6: Mit Hilfe der Earned-Value-Analyse lassen sich nach etwa 15 bis 20 Prozent
der Projektlaufzeit genaue Prognosen hinsichtlich der endgiiltigen Kosten und der

Dauer des IT-Projektes treffen.

Nach ca. wie viel Prozent der Projektlaufzeit ermoglichte die EVA, die tatsdchli-
chen Kosten und die Dauer des Projektes hinreichend genau zu prognostizieren?

(Frage 31)

Worin sehen Sie die Ursachen dafiir, dass diese Daten schon / erst zu diesem Zeit-

punkt hinreichend genau waren? (Frage 32)
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Niemand, Riedrich und Bretz [NRBr2003] empfehlen, die EVA nur in Projekten durchzu-
fiihren, welche ein Budget von mehr als 25 Mio. Euro und eine Laufzeit von mindestens
zwei Jahren haben. Im Gegensatz dazu lagen uns Aussagen von verschiedenen Projektver-
antwortlichen vor, welche die Durchfithrung der EVA auch in deutlich kleineren Projekten
fiir sinnvoll halten. Wir wollten wissen, ob es im Hinblick auf die ProjektgréBe eine Unter-
grenze fiir eine sinnvolle Anwendung der EVA gibt und wo die von uns befragten Exper-

ten diese Untergrenze ansiedeln wiirden.

These 7: Der Einsatz der Earned-Value-Analyse ist erst ab einer bestimmten Grof3e

(Dauer, Kosten) von IT-Projekten sinnvoll.

Glauben Sie, dass ein Einsatz der EVA erst ab Projekten einer bestimmten Grof3e

sinnvoll ist? (Frage 33)

Falls ja, ab welcher Projektgrofle ist Ihrer Meinung nach die EVA sinnvoll einsetz-

bar? (Frage 34)

Wir hatten vermutet, dass die EVA in IT-Projekten auch deshalb so wenig verbreitet ist,
weil diese Projekte durch hiufige Anderungen der Anforderungen wihrend der Projekt-
laufzeit gekennzeichnet sind. Wir hatten ferner vermutet, dass hiufige Anderungen der An-
forderungen und dadurch notwendige Anpassungen des Projektstrukturplans die Anwen-
dung der EVA erschweren oder eine effiziente Anwendung dieser Methode sogar unmdog-
lich machen. Mit Hilfe von These 8 und der zugehdrigen Fragen wollen wir unsere Vermu-

tungen tiberpriifen.

These 8: Sind im Verlauf des Projektes grofiere Anderungen am Projektstrukturplan

notig, ist ein sinnvoller Einsatz der Earned-Value-Analyse nicht moglich.

Kam es im Verlauf des Projektes zu groferen Anderungen im Projektstrukturplan?

(Frage 21)

Welche Griinde gab es dafiir? (Frage 22)
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Konnte die EVA trotz dieser Anderungen weiterhin sinnvoll eingesetzt werden?

(Frage 23)

Glauben Sie, dass die EVA sich bei groBeren Anderungen von Anforderungen und

Projektplianen sinnvoll einsetzen ldsst? (Frage 24)

Falls nein, worin sehen Sie Ursachen dafiir, dass eine sinnvolle Nutzung der EVA

bei groBeren Anderungen nicht mehr méglich ist? (Frage 25)

Wie bereits erwihnt, scheint die EVA in IT-Projekten in Deutschland nur wenig verbreitet
zu ein. Ein Grund dafiir konnte ein negatives Kosten-Nutzen-Verhéltnis sein. Wenn viele
Anwender der Methode zu der Uberzeugung gekommen wiren, der mit der EVA verbun-
dene Aufwand tibersteige den dadurch erzielbaren Nutzen, wire dies eine mogliche Erkla-
rung fiir die geringe Verbreitung. These 9 und die entsprechenden Fragen sollten uns hel-

fen, diesen Aspekt ndher zu beleuchten.

These 9: Die Durchfithrung der EVA ist sehr aufwindig. Der mit der EVA verbunde-

ne Aufwand iibersteigt den dadurch erzielbaren Nutzen.

In welchen Bereichen und Projektphasen gab es Schwierigkeiten mit der EVA und

worin sehen Sie die Griinde dafiir? (Frage 48)

Wie hoch schétzen Sie den Aufwand ein, welcher fiir eine effektive Nutzung der

EVA erbracht werden muss? (Frage 57)

Wie beurteilen Sie die Kosten im Verhiltnis zum Nutzen der EVA? (Frage 58)

3.2 Teilnehmer der Untersuchung

Von Mirz bis Dezember 2006 haben wir Fach- und Fiihrungskrifte im IT-Bereich deut-
scher Unternehmen gesucht, welche bereits Erfahrungen mit der EVA gesammelt hatten,
und per E-Mail um eine Teilnahme an der Untersuchung gebeten. Die potentiellen Teil-

nehmer unserer Befragung wurden folgendermalen identifiziert:

e Uns bekannte Fachleute mit Erfahrung in den Bereichen IT-Controlling und Projekt-
management wurden gebeten, Personen zu benennen, welche fiir eine Befragung in

Frage kommen konnten.
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Wir schrieben Autoren uns bekannter deutschsprachiger Publikationen zur EVA und
zum IT-Projektcontrolling an und baten sie um Mitwirkung bzw. Mithilfe bei der Su-

che nach potentiellen Befragungsteilnehmern.

Die GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. und das Project Mana-
gement Institute (PMI) Deutschland wurden gebeten, einen Aufruf zur Teilnahme an

unserer Befragung zu verteilen.

An die Mitglieder der Fachgruppe 5.7 (IT-Controlling) der Gesellschaft fiir Informatik

e.V. (GI) wurde ein Aufruf zur Teilnahme an unserer Befragung verschickt.

Mit Hilfe der Plattform XING (frither openBC) wurden Personen identifiziert, welche
sich selbst die Schlagworte IT-Projektmanagement, IT-Controlling, Earned-Value oder
Earned-Value-Management zugeordnet hatten. Zusétzlich wurden auf dieser Plattform

verschiedene Aufrufe zur Teilnahme an unserer Untersuchung publiziert.

Um an der Untersuchung teilnehmen zu konnen, mussten die Personen unmittelbare Erfah-

rungen mit der EVA in mindestens einem Projekt im IT-Bereich eines Unternehmens in

Deutschland gesammelt haben.

Insgesamt konnten wir ca. 80 Personen identifizieren, welche diese Kriterien mit einer

hohen Wahrscheinlichkeit erfiillten.

Ca. 60 Personen reagierten - auch auf Nachfrage - nicht auf unsere Bitte zur Teilnahme

an der Untersuchung.

Acht Personen gaben an, die EVA zu kennen, aber personlich keine unmittelbaren Er-

fahrungen mit der Methode in IT-Projekten gesammelt zu haben.

Fiinf Personen hatten nach eigenen Angaben bereits Erfahrungen mit der EVA sam-
meln konnen, standen aber aus unterschiedlichen Griinden nicht fiir ein Interview zur

Verfiigung.

Bis zum Februar 2007 konnten sieben Personen aus sieben verschiedenen Unterneh-

men fiir ein Interview gewonnen werden.

Eine andere Person kommentierte zwar den Interviewleitfaden, stand aber fiir ein an-
schlieBendes Gesprich nicht zur Verfligung. Eine weitere Person nahm an der Befra-
gung teil, wihrend des Interviews stellte sich aber heraus, dass diese Person personlich

noch keine unmittelbaren Anwendungserfahrungen mit der EVA hatte sammeln kon-
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nen. Die Antworten der beiden zuletzt genannten Personen sind in der Auswertung

nicht beriicksichtigt worden.

Die sieben Teilnehmer der Befragung sind in Organisationseinheiten von Unternechmen be-
schiftigt, welche IT-Dienstleistungen in Form von Projekten fiir interne (das heif3t andere
Organisationseinheiten innerhalb des gleichen Unternehmens) oder externe Kunden (das
heilt andere Unternehmen) erbringen. Die Unternehmen stammen aus folgenden Bran-
chen: IT-Dienstleistungen (3 Teilnehmer), Finanzdienstleistungen (2 Teilnehmer), Trans-

port und Logistik sowie Beratung (je ein Teilnehmer).

Die Gesamtzahl der Mitarbeiter in den Unternehmen, fiir welche die Teilnehmer an der Be-
fragung arbeiteten, betrug zwischen 600 und 35.000 Mitarbeiter (im letzten Fall weltweit),
davon waren zwischen 150 und mehreren Tausend Mitarbeiter im IT-Bereich dieser Un-
ternechmen beschiftigt. In den Unternehmen werden zwischen ca. 20 und mehreren Tau-
send IT-Projekten pro Jahr durchgefiihrt. Wir haben nach der durchschnittlichen Dauer
dieser Projekte gefragt. Erwartungsgeméf hatten die Projekte sehr unterschiedliche Lén-
gen. Die Teilnehmer antworteten mit Spannbreiten zwischen einem Monat bis hin zu fiinf

Jahren.

Die Teilnehmer hatten zum Zeitpunkt der Interviews zwischen fiinf und mehr als 20 Jahren
Erfahrung im Projektmanagement (Median: 10 Jahre) und zwischen vier und 15 Jahren Er-

fahrung mit der EVA sammeln konnen (Median: 13 Jahre).

In drei der beriicksichtigten Unternehmen gehort die EVA zum Standardvorgehen im Pro-
jektmanagement. Zwingend zur Anwendung kommt die EVA insbesondere bei so genann-
ten Percentage-of-Completion-(PoC)-Projekten, welche in einem US-GAAP-Umfeld’ ab-
gerechnet werden [F1K02003].

Als Aufgabenbezeichnung gaben die Teilnehmer an: Leiter Unternehmensentwicklung,
Zentraler Projektleiter und Prozessmanager fiir das Projektmanagement, Senior-Berater,
Leiter eines Project-Management-Office, Mitglied der Geschiftsleitung Deutschland, Pro-

ject Director, Berater und Projektmanager.

Um die Antworten auf unsere Befragung so konkret wie mdglich werden zu lassen, wurden

die Teilnehmer gebeten, sowohl Aussagen zu den Erfahrungen mit der EVA in einem spe-

3 Die US-GAAP (United States Generally Accepted Accounting Principles) sind US-amerikanische

Rechnungslegungsgrundsitze, welche unter anderem Aussagen iiber die Bewertung von in Bearbeitung
befindlichen Projekten machen.

— 14—
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zifischen Projekt zu machen als auch — so weit moglich — zusammenfassende Angaben zu

Erfahrungen in anderen Projekten.

Die spezifischen Projekte waren durchweg Softwareentwicklungsprojekte. Die Teilnehmer
bezeichneten die Projekte als Entwicklungs- Wartungs- oder Implementierungsprojekte (5
Nennungen) bzw. als Beratungsprojekt (1 Nennung). Ein Teilnehmer machte keinen nihe-
ren Angaben zu einem spezifischen Projekt. Seine Angaben beziehen sich auf diverse Pro-

jekte, welche in den letzten 15 Jahren durchgefiihrt wurden.

Die Dauer der Projekte, zu denen sich die Befragungsteilnehmer hauptsidchlich duBlerten,
betrug zwischen acht Monaten und fiinf Jahren. In den Projekten arbeiteten zwischen sie-

ben und ca. 100 Mitarbeiter.

Zum Zeitpunkt der Befragung waren alle Projekte, auf welche sich die Befragungsteilneh-
mer hauptsidchlich bezogen, abgeschlossen. Allerdings wurden zwei Projekte in Form von
Wartungsprojekten weitergefiihrt. Aus einem anderen Projekt hatten sich Folgeprojekte er-

geben.

3.3 Durchfithrung der Untersuchung

Nach der ersten Kontaktaufnahme und der Bereitschaftserklirung zur Teilnahme an der
Untersuchung, wurde mit den Teilnehmern telefonisch oder per E-Mail ein Termin fiir das
Interview vereinbart. Allen Befragungsteilnehmern wurde der Interviewleitfaden (vgl. An-
hang) inklusive einem Glossar vorab per E-Mail geschickt. Die meisten Teilnehmer nutz-

ten den Leitfaden, um sich vorab auf das Interview vorzubereiten.

Die Interviews fanden zwischen Oktober 2006 und Februar 2007 statt. Sie dauerten zwi-

schen 40 und 140 Minuten (Median: 70 Minuten).

Die Befragung wurde in Form von telefonischen Interviews durchgefiihrt. Grundlage der
Interviews war der bereits erwdhnte Interviewleitfaden. Alle Interviews wurden sowohl
stichwortartig mitgeschrieben als auch aufgezeichnet, um im Anschluss an die Gespriache

eine detaillierte Auswertung vornehmen zu kénnen.

Zwischen Februar und April 2007 wurden die Befragungen ausgewertet und die Ergebnis-
se dokumentiert. Im Anschluss wurde allen Befragungsteilnehmern eine frithere Version
dieses Beitrags mit der Bitte um kritische Priifung zur Verfiigung gestellt. Damit bekamen

alle Teilnehmer die Moglichkeit, die von uns erarbeiteten und diskutierten Befragungser-
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gebnisse zu priifen. Wir wollten damit mogliche Missverstindnisse und Fehlinterpretatio-

nen reduzieren.
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4 Beschreibung und Auswertung der Ergebnisse

In den folgenden Kapiteln beschreiben wir zunichst die Ergebnisse unserer Befragung
(Kap. 4.1). Die Auswertung ist entlang der in Kap. 3.1 beschriebenen Thesen gegliedert. In

Kap. 4.2 diskutieren wir die Ergebnisse.

4.1 Beschreibung der Ergebnisse

4.1.1 Thesel:
Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, halten

diese zur (a) Kontrolle und (b) Prognose des Projektfortschritts fiir sinnvoll

Wurde die EVA zur Projektfortschrittskontrolle und/oder zur Projektfortschrittsprognose
eingesetzt? (Frage 30)

Alle sieben Interviewteilnehmer gaben an, dass sie die Kontrollfunktionen der EVA nut-
zen. Sechs der Befragten nutzen auch die Prognosefunktionen. Einer der Teilnehmer nutzt
die Prognosemdoglichkeiten der EVA hauptsidchlich zur Darstellung des prognostizierten
weiteren Projektverlaufs gegeniiber dem Auftraggeber, welcher insbesondere die grafi-
schen Darstellungen der Projektprognose schétzt. Ein weiterer Befragungsteilnehmer ver-
wendet die Prognosemdoglichkeiten der EVA bisher nicht. Er gab aber an, dass er sich vor-

stellen kann, dies in zukiinftigen Projekten zu tun.

Wurde die EVA wihrend der gesamten Projektlaufzeit angewendet? (Frage 39)

Sechs der Befragungsteilnehmer gaben an, die EVA wihrend der gesamten Projektlaufzeit
angewendet zu haben. Lediglich in einem Projekt wurde die EVA erst wihrend der Pro-
jektlaufzeit eingefiihrt. Die Einfiihrung der EVA verlief parallel zum Einsatz einer neuen
Projektmanagement-Software. Im Anschluss an dieses Projekt wurde die EVA standard-

méiBig in allen weiteren Projekten durchgefiihrt.

Halten Sie die EVA fiir ein sinnvolles Instrument zur Projektfortschrittskontrolle?

(Frage 49)

Halten Sie die EVA fiir ein sinnvolles Instrument zur Projektfortschrittsprognose?
(Frage 50)

— 17—
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Alle Teilnehmer bejahen die Fragen 49 und 50 mit Nachdruck.

Einer der Befragten gab aber an, dass er die EVA nicht als alleiniges Instrument zur Fort-
schrittskontrolle und —prognose verwendet, sondern die EVA immer gemeinsam mit ande-
ren Controlling-Instrumenten nutzt, um sich nicht allein auf die Ergebnisse der EVA ver-
lassen zu miissen. Dies gilt insbesondere angesichts der Tatsache, dass in der EVA der kri-

tische Pfad eines Projektes nicht berticksichtigt wird.*

Ein anderer Teilnehmer ergidnzte, dass die sinnvolle Verwendung der Prognosefunktion
abhédngig von der Rolle im Projekt ist. Seinen Aussagen zufolge ist ein Projektleiter in
manchen Féllen besser beraten, sich nicht zu genau festzulegen, wann z. B. das Projekt ab-
geschlossen sein wird. Fiir einen Projekt-Controller sei die EVA aber auf jeden Fall als

Werkzeug zur Projektfortschrittsprognose sinnvoll.

Zeigte sich im Projektverlauf oder nach Abschluss des Projektes, dass die mit Hilfe
der EVA prognostizierten Werte nicht mit den Ist-Werten iibereinstimmten? (Frage
20)

Drei Teilnehmer gaben an, dass die mit Hilfe der EVA prognostizierten Werte ,,ziemlich

genau‘ bzw. ,,im Groflen und Ganzen* den Ist-Daten entsprachen.

Ein Projekt, auf welches sich ein Teilnehmer bezog, war in zwei Teilprojekte aufgeteilt.
Beim ersten Teilprojekt gab es erhebliche Abweichungen zwischen Plan- und Ist-Werten.
Im zweiten Teilprojekt stimmten die prognostizierten Werte weitgehend mit den Ist-

Werten Uiberein.

Ein Teilnehmer gab zu bedenken, dass sich hinreichend genaue Prognosen nur dann
ergeben, wenn neben der EVA auch Risiko- und Qualitdtsmanagement betrieben wird und
die Ergebnisse entsprechender Untersuchungen in die Prognose mit eingehen. In dem
konkreten Projekt traten viele Abweichungen zwischen Plan- und Ist-Werten auf, was im
Wesentlichen daran lag, dass der Kunde hidufig Anforderungen é&nderte und die
Anderungen nicht konsequent in Form von Change-Requests in die Projektplanung und —

steuerung Eingang fanden.

Zwei Teilnehmer machten zu der Frage keine konkreten Angaben.

4 Vgl. hierzu auch die Antworten zu Frage 51
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Worin sehen Sie Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur

Projektfortschrittskontrolle? (Frage 51)

Auf die Frage, worin die Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur Projektfort-

schrittskontrolle bestehen, wurden folgende Antworten gegeben.

Der Projektfortschritt ist grafisch darstellbar, jederzeit kdnnen Zeit- oder Budgetiiber-
schreitungen abgelesen werden. Projekte werden dadurch untereinander leicht vergleich-
bar. Von mehreren Teilnehmern wurde als relevanter Vorteil angegeben, dass die EVA zu
einer detaillierten und genauen Projektplanung und einer genauen Work Breakdown Struc-

ture (WBS) bzw. einem Projektstrukturplan (PSP) zwingt.

Als nachteilig wurde von mehreren Interviewteilnehmern erwéhnt, dass der kritische Pfad’
in der EVA nicht beriicksichtigt wird. Das kann dazu fiihren, dass zwar Prognosen zum
weiteren Budgetverbrauch zutreffen, Prognosen hinsichtlich des zeitlichen Projektverlaufs

und insbesondere des voraussichtlichen Endtermins des Projektes aber nicht.

Einer der Befragten gab aullerdem an, dass es problematisch sei, aussagekriftige Kennzah-
len fiir Projekte zu berechnen, in denen viele Arbeitspakete begonnen, aber noch nicht ab-
geschlossen wurden. Um den Fertigstellungsgrad solcher Arbeitspakete zu ermitteln, miis-
sen Schitzmethoden verwendet werden.® Diese konnen wiederum nur begrenzt realistische
Aussagen liefern und wirken sich demzufolge negativ auf die Genauigkeit der Prognose
aus. Zu diesem Problemfeld wurden auch die anderen Teilnehmer befragt. Insbesondere
die Experten mit den meisten Erfahrungen mit der EVA gaben an, dass Sie die 0/100-
Methode bevorzugen. Diese ist unproblematisch zu verwenden. Wenn die Prognosen nicht
zu ungenau werden sollen, zwingt dieses Vorgehen den Projektleiter, kleine Arbeitspakete

zu bilden.

Der kritische Pfad gibt die kiirzeste Gesamtdauer des Projektes ohne Beriicksichtigung von Zeitpuffern an.
Verzdgerungen von Aktivitdten, welche auf dem kritischen Pfad liegen, fiihren unmittelbar zu einer Verzégerung
des gesamten Projektes.

In folgenden Quellen werden Schitzmethoden fiir den Fertigstellungsgrad von Arbeitspakete beschrieben, welche
zwar begonnen, aber noch nicht fertig gestellt worden sind: [Kiitz2005, 197; Webb2003, 76]. Zwei der am
héufigsten verwendeten Schitzmethoden sind die so genannte 50/50- und die 0/100-Methode. Bei der 50/50-
Methode wird jedem begonnenen, aber noch nicht abgeschlossenen Arbeitspaket der Fertigstellungsgrad 50%
zugeordnet. Erst nach dem vollstandigen Abschluss des Arbeitspakets wird der Fertigstellungsgrad auf 100 %
gesetzt. Bei der 0/100-Methode wird begonnenen, aber noch nicht vollstindig abgeschlossenen Arbeitspaketen ein
Fertigstellungsgrad von 0 % zugewiesen. Neben diesen beiden Moglichkeiten werden in den angegebenen Quellen
weiter differenzierte Methoden beschrieben.
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Worin sehen Sie Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur Projektfortschrittsprogno-
se? (Frage 52)

Die Teilnehmer machten bei den Antworten auf diese Frage keinen Unterschied zwischen
Kontrolle und Prognose. Die Vorteile, welche fiir die EVA als Instrument zur Projektfort-
schrittskontrolle sprechen, gelten ebenso fiir die Prognose. Dasselbe gilt fiir die oben er-

wihnten Nachteile.

4.1.2 These 2:
Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, wollen

diese auch in weiteren Projekten einsetzen.

Werden Sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Projektfortschrittskontrolle wieder

einsetzen? (Frage 53)

Werden Sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Projektfortschrittsprognose wieder

einsetzen? (Frage 54)

Alle befragten Experten gaben an, dass sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Fort-
schrittskontrolle und -prognose wieder einsetzen wiirden. Ein Befragter machte dies aller-
dings von der Grof3e des Projektes abhingig. Seiner Meinung nach sollte die EVA in erster
Linie in groBeren Projekten Verwendung finden.” Ein anderer Teilnehmer gab an, dass es
unerlisslich sei, die Kennzahlen der EVA um eine kontinuierliche Uberwachung der Pro-

duktqualitdt zu ergéinzen.

Aus welchem Grund wirden Sie die EVA wieder einsetzen? (Frage 55)

Fiir die Teilnehmer unserer Untersuchung gibt es verschiedene Griinde, die fiir einen er-
neuten Einsatz der EVA sprechen. Der aktuelle Projektstatus kann mit Hilfe der EVA
transparenter gemacht werden. Dadurch bekommen die Fiihrungskréfte eine bessere Ent-
scheidungsgrundlage. Als relevant wurde auch die Funktion der EVA als Frithwarnsystem
genannt. Fiir eine erfolgreiche Projektsteuerung ist es unerlésslich, frithzeitig Probleme zu
erkennen und korrigierend eingreifen zu konnen. Auch hierzu leistet die EVA einen sinn-

vollen Beitrag.

Einer der Teilnehmer ist der Meinung, dass die EVA eigentlich zum ,,Handwerkszeug ei-

nes jeden Projektmanagers® gehore und selbstverstindlich eingesetzt werden solle. Ein
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Teilnehmer gab an, dass er die EVA — abgesehen von den bereits genannten Vorteilen —
schon deshalb wieder einsetzen wiirde, weil dieses Hilfsmittel mittlerweile zum Standard-

vorgehen in Projekten in seinem Unternehmen gehore.

Kam die EVA bereits in anderen Projekten zur Anwendung? (Frage 59)

Nur einer der Teilnehmer gab an, das von ihm beschriebene Projekt sei das erste, bei dem
im Unternehmen die EVA angewendet worden sei. Bei allen anderen Teilnehmern war die

EVA auch schon in anderen Projekten eingesetzt worden.

Wie waren die dort gemachten Erfahrungen? (Frage 60)

Die Angaben zu den Erfahrungen mit der EVA in anderen Projekten zeugen von unter-
schiedlichen Erlebnissen. Die Antworten reichen von ,,durchweg positiv* bis hin zu nega-
tiven Erfahrungen in einigen Projekten. Diese stellen sich dann ein, wenn die EVA zu for-
malistisch angewendet wird. In solchen Fillen kann es leicht zu einer ,,Uberplanung*
kommen. Eine angemessene und niitzliche Verwendung der EVA héngt vor allem von der
praktischen Erfahrung mit der Methode ab. Deshalb empfiehlt einer der Teilnehmer, bei
der erstmaligen Einfiihrung der EVA dem Projektleiter jemanden zur Seite zu stellen, wel-

cher personlich praktische Erfahrungen mit der EVA gesammelt hat.

Ein Teilnehmer bemerkte, dass seiner Erfahrung nach die EVA bei Migrationsprojekten
nur schwer einsetzbar ist, da sich hdufig das Quell- und das Zielsystem wihrend der Pro-
jektlaufzeit verdndern und Restaufwénde in einzelnen Arbeitspaketen nur sehr schwer ge-

schéitzt werden konnen.

4.1.3 These 3:
Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, sind
der Meinung, dass die EVA zu einer Verbesserung des I'T-

Projektmanagements beitriagt.

Unter welchen Bedingungen wird bei Ihnen ein Projekt als erfolgreich abgeschlossen

bezeichnet? (Frage 40)

’ Vgl. hierzu auch die Antworten zu Frage 33 unter These 7.
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Bei allen Teilnehmern sind die Kriterien Qualitit, Kosten und Zeit mafgeblich fiir den Pro-
jekterfolg. Konkretisierend wurden von einigen der Befragten die Kundenzufriedenheit

und die (fachliche) Zielerreichung genannt.

Konnte eine Steigerung der Erfolgsquote durch Anwendung der EVA festgestellt
werden? (Frage 41)

Die Antworten auf die Frage, ob durch die Anwendung der EVA eine Steigerung der Er-
folgsquote der Projekte festgestellt werden konnte, fielen sehr unterschiedlich aus. Wéh-
rend zwei Teilnehmer — insbesondere aufgrund der durch die EVA erreichten héheren
Transparenz — der Meinung sind, die EVA trage positiv zum Erfolg von Projekten bei, be-
urteilen die anderen fiinf Befragten dies differenzierter. Ihrer Meinung nach hat die EVA
zwar positive Effekte (z. B. besserer Uberblick iiber den Projektstatus, erhdhte Transparenz
wesentlicher Dimensionen eines Projektes). Da der Erfolg eines Projektes aber von sehr
vielen Faktoren abhdngt, ldsst sich der Beitrag der EVA zum Projekterfolg nur sehr schwer
bestimmen. Ein Befragungsteilnehmer machte in diesem Zusammenhang darauf aufmerk-
sam, dass die Qualitdt der bis zum Untersuchungszeitpunkt erzielten Projektergebnisse im

Rahmen der EVA nicht explizit beriicksichtigt wird.

Welchen Beitrag konnte die EVA zu einem erfolgreichen Projektabschluss liefern?
(Frage 56)

Die Frage, welchen Beitrag die EVA zu einem erfolgreichen Projektabschluss liefert, hal-
ten die meisten Teilnehmer fiir schwer zu beantworten, weil der Erfolg von Projekten von
sehr vielen unterschiedlichen Faktoren abhingt. Fiinf der Befragten gaben aber an, dass die
erhohte Transparenz und der verbesserte Einblick in den tatsdchlichen Fertigstellungsgrad
des Projektes sowie die Klarheit der Kennzahlen einen positiven Beitrag zu einem erfolg-
reichen Projektabschluss geleistet haben. Einer der Befragten hob zusétzlich den ,,Marke-
ting-Effekt* gegeniiber dem Auftraggeber hervor. Das Projekt und dessen Fertigstellungs-
grad konnte - vor allem durch die grafischen Darstellungsmdglichkeiten der EVA - dem
Kunden anschaulich prisentiert und gut nachvollziehbar erklart werden. AuBlerdem vermit-
telte die Verwendung der Earned-Value-Analyse einen professionellen Eindruck vom Pro-
jektmanagement des Auftragnehmers. Einer der Befragungsteilnehmer hilt den Beitrag der
EVA zu einem erfolgreichen Projektabschluss insbesondere deshalb fiir nicht sehr hoch,

weil in der EVA Qualititsgesichtspunkte nicht explizit beriicksichtigt werden.
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Half die EVA dabei, eine bessere Ubersicht iiber den Zustand des Projektes zu be-
kommen? (Frage 42)

Alle Befragten bestétigen mit Nachdruck, dass die EVA tatséchlich geholfen hat, eine bes-
sere Ubersicht iiber den Zustand des Projektes zu erhalten. Die EVA verbessert die Quali-
tit und Aktualitdt der Daten zu Leistungsfortschritt, Kosten und Termintreue des Projektes
deutlich und damit auch die Aussagekraft der Berichterstattung sowohl gegeniiber Len-

kungsausschiissen im Multi-Projektmanagement als auch gegeniiber den Auftraggebern.

Einer der Befragten gab allerdings einschrinkend zu verstehen, dass diese Vorteile der
EVA nur dann wirksam werden, wenn Fach- und Fithrungskréfte, welche entsprechende
Werte liefern oder die Ergebnisse interpretieren sollen, auch angemessen geschult sind,
und die von der EVA gelieferten Kennzahlen interpretieren konnen. Dies scheint nicht

immer der Fall zu sein.

4.1.4 These 4:
Erfahrenen Projektmanagern sind keine Hilfsmittel bekannt, welche einen

dhnlichen Funktionsumfang bieten, wie die EVA.

Kennen Sie Instrumente, welche den gleichen oder einen f#hnlichen Funktionsumfang
wie die EVA bieten? (Frage 43)

Keiner der Befragten konnte ein Instrument nennen, welches einen dhnlichen oder ver-
gleichbaren Funktionsumfang aufweist wie die EVA. Von verschiedenen Teilnehmern
wurde in diesem Zusammenhang jedoch die Meilensteintrendanalyse genannt, Die Meilen-
steintrendanalyse bildet allerdings lediglich die Leistung eines Projektes (ausgedriickt in
erreichten Meilensteinen) im Verlauf des Projektes ab [B1Zi2001]. Die Kosten des Projek-
tes werden nicht beriicksichtigt. Aulerdem erlaubt die Meilensteintrendanalyse lediglich

eine Fortschrittskontrolle, aber keine fundierte Fortschrittsprognose fiir Projekte.

Einer der Befragten betonte jedoch, dass die EVA in seinem Unternehmen {iber viele Jahre
durchgefiihrt wurde, ohne dass diese Methode mit einem konkreten Namen benannt wurde.
In anderen Unternehmen sei die Methode unter der Bezeichnung Arbeitswert- oder Er-

tragswertanalyse bekannt.
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Kennen Sie Instrumente mit geringerem Funktionsumfang, welche die EVA — zumin-
dest teilweise - ersetzen konnten? (Frage 44)

Auch auf die Frage, ob die Teilnehmer Instrumente kennen, welche die EVA zumindest
teilweise ersetzen konnen, wurde lediglich die Meilensteintrendanalyse mit den bereits bei

Frage 43 erwihnten Einschrinkungen genannt.

Ein Teilnehmer nannte ein weiteres Hilfsmittel, welches eine villig andere Datengrundlage
als die EVA hatte, aber dennoch einen sehr guten Einblick in den aktuellen Zustand des
Projektes bot: den ,,Team-Moral-Index‘. Mit Hilfe des Intranets wurde dabei wochentlich
eine anonyme Umfrage zur Zufriedenheit der Projektmitarbeiter durchgefiihrt. Diese wur-
den gebeten, Bewertungen zu verschiedenen Dimensionen des Projektes abzugeben. Der

,» T eam-Moral-Index‘ war ein ausgezeichneter Friithindikator fiir Probleme im Projekt.

Ein weiterer Teilnehmer berichtet von der Ergdnzung der EVA um so genannte ,,Quality
Gates*. Dabei wird iiberpriift, welchen Beitrag die einzelnen Zwischenprodukte zur Quali-

tét des Projektergebnisses leisten.

Wie wird in Threm Unternehmen Projektcontrolling durchgefiihrt, wenn die EVA
nicht zum Einsatz kommt? (Frage 45)

Auf diese Frage antworteten nur die vier Teilnehmer, in deren Unternehmen die EVA nicht
zum Standardvorgehen in IT-Projekten gehort. Die Antworten umfassten Meilenstein-
trendanalysen, ,,klassische prozentuale Fortschrittsbalken*, Soll-Ist-Vergleiche hinsichtlich
Leistung, Kosten und Zeit, sowie Zeit-, Kosten- und Qualititstracking, monatliche Befra-
gungen der Projektverantwortlichen beziiglich Finanzen, Kunden- und Teamzufriedenheit

sowie Qualitét.

Ein Untersuchungsteilnehmer gab an, dass er eine ,,Ampelmethode* verwendet habe. Hier-
bei wurden die Projektmitarbeiter gebeten, die Zeiten, in denen sie fiir bestimmte Arbeits-
pakete des Projektes gearbeitet hatten, zu kontieren. Der entsprechende Personalaufwand
wurde summiert und mit den Planwerten verglichen. Diese Vergleichswerte bildeten die
Basis flir das Ampelsystem. Als problematisch stellte sich dabei heraus, dass viele Mitar-
beiter dazu tendierten, zu viel Arbeitszeit auf einzelne Projekte zu buchen. Auflerdem stel-
len diese Werte reine Kostenvergleiche dar, geben aber keine Auskunft iiber den tatséchli-
chen Fortschritt bzw. die Leistung des Projektes. Im Vergleich dazu habe die EVA deutli-
che Vorteile.

— 24—
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Welche Instrumente kamen vor Anwendung der EVA bzgl. der Projektfortschritts-
prognose und -kontrolle in Projekten zum Einsatz? (Frage 46)

Die Befragungsteilnehmer gaben dhnliche Antworten wie bei Frage 45. Genannt wurden
wiederum Meilensteintrendanalysen, Soll-Ist-Vergleiche bzw. lineare Fortschreibungen

von Zeit-, Kosten- und Leistungsdaten sowie Expertenschitzungen fiir Prognosezwecke.

Brachte der Einsatz der EVA fiir dieses Projekt erkennbare Vor- oder Nachteile ge-
geniiber sonst eingesetzten Prognose- und Kontrollmethoden? (Frage 47)

Jeder der Interviewteilnehmer nannte Vorteile der EVA im Vergleich zu den sonst einge-

setzten Prognose- und Kontrollmethoden.

Einer der Befragten gab an, dass er die Vorteile der EVA im Projektmarketing sehe. Es
ermdglicht dem Projektleiter eine bessere Darstellung eines professionellen Projektmana-
gements dem Kunden gegeniiber. Ein weiterer Experte nannte als Vorteile die Berichts-,
Controlling- und Prognosefunktionen der EVA. Allerdings bieten diese nur Vorteile, wenn
sie in Verbindung mit einer geeigneten Projektmanagement-Software angewendet werden.
Die erhohte Transparenz fiir den Projektleiter wurde ebenfalls als vorteilhaft erwdhnt. Als
nachteilig wurde von einem Befragungsteilnehmer, der die EVA in das Unternehmen ver-
suchsweise eingefiihrt hatte, die Uberzeugungsarbeit empfunden, die er vor und wihrend
der Einfithrung leisten musste. Ein anderer Befragter gab an, dass aufgrund hiufiger Ande-
rungen im Projekt die Ergebnisse der EVA nicht mehr in der Lage waren, den gesamten
Projektverlauf genau abzubilden. Da sich die ,,Baseline® des Projektes édnderte, konnten die
Kennzahlenergebnisse der EVA nicht mehr mit den vorhergehenden Ergebnissen vergli-

chen werden.
Im Einzelnen wurden folgende weitere Vorteile und Problembereiche der EVA genannt.
Vorteile:

e Die EVA erhoht die Transparenz des Projektes beziiglich Soll-Ist-Abweichungen bei

Zeit, Kosten und Leistungen.

e Durch die EVA wird ein sehr genaues Projektcontrolling hinsichtlich Zeit-, Kosten-

und Leistungsabweichungen moglich.

e Der Einsatz der EVA setzt eine sehr detaillierte Projektplanung voraus. Diese verbes-
sert das gesamte Projektmanagement und nicht nur die Fortschrittskontrolle und —

prognose.
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e Die Verwendung der EVA hilft dem Auftragnehmer, die Professionalitit des Projekt-

managements gegeniiber dem Auftraggeber darzustellen.

Problembereiche:

e Vor der Einfiihrung der Methode muss oft aufwiindige Uberzeugungsarbeit geleistet

werden.

e Ein sinnvoller Einsatz der EVA setzt Erfahrung im Umgang mit der Methode voraus,
damit die resultierenden Kennzahlen angemessen interpretiert und zweckmalige
Schlussfolgerungen abgeleitet werden konnen. Es konne nicht in jedem Fall davon
ausgegangen werden, dass Fach- und Fiihrungskréfte iiber entsprechende Erfahrungen

verfiigen oder ausreichend geschult sind.

e Fiir die EVA muss ein erhohter Aufwand bei solchen Projekten kalkuliert werden, in
denen sich die Anforderungen und daraus resultierend die Projektteilaufgaben im Pro-

jektverlauf verdndern.

¢ Die fehlende Beriicksichtigung des kritischen Pfades fiihrt dazu, dass nicht alle mit der

EVA erstellten Zeitprognosen die gleiche Aussagekraft beanspruchen kénnen.

4.1.5 TheseS5:
Zur Unterstiitzung der EVA gibt es Software-Werkzeuge, die problemlos

einsetzbar sind.

Nutzten Sie wihrend des Projektes eine oder mehrere PM-Software (Projektmana-
gement-Software)? Wenn ja, so nennen Sie bitte alle benutzen Tools. (Frage 35)

Sechs der Teilnehmer gaben an, dass als Projektmanagement-Software MS Project genutzt
wurde. In einem anderen Unternehmen kam ein selbst entwickeltes Programm fiir die Pro-
jektsteuerung zum Einsatz. Neben diesen Werkzeugen wurden in einigen Projekten Prima-

vera, Clarity oder Excel eingesetzt.
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Nutzten Sie die PM-Software auch zur Unterstiitzung der EVA? Wenn ja, warum
verwendeten Sie gerade diese Software? Nennen Sie bitte alle benutzen Tools mit ih-

ren Aufgaben. (Frage 36)

Vier der Befragungsteilnehmer nutzten die in MS Project implementierten Funktionen zur
Unterstiitzung der EVA. Einer der Teilnehmer gab an, ein individuell erstelltes Programm
zu nutzen, welches die EVA ebenfalls unterstiitzt. Die beiden anderen Befragten erklarten,
eine Kombination aus Projektmanagementsoftware und Excel-Auswertungen benutzt zu

haben.

Wenn Sie zur Unterstiitzung der EVA keine spezielle PM-Software nutzten, verwen-

deten Sie dann andere Programme, wie z. B. MS Excel? (Frage 37)

Das am héufigsten genannte alternative Werkzeug neben den in Frage 36 erwédhnten Tools
ist Excel. Sechs Personen gaben an, die EVA in einigen Projekten bereits mit Excel durch-
geflihrt zu haben. Von zwei der Befragten wurden allerdings die komplexen und aufwén-
digen Tabellenblitter fiir die Durchfiihrung der EVA in Excel kritisiert, welche die Hand-

habung des Tools insbesondere in umfangreichen Projekten erschwert.

Wie zufrieden waren Sie mit der PM-Software bzw. der verwendeten Software, wenn

Sie diese zur Unterstiitzung der EVA anwendeten? (Frage 38)

Ein Befragungsteilnehmer machte zu dieser Frage keine Angaben. Fiinf der Teilnehmer
zeigten sich mit den in Frage 36 erwidhnten Werkzeugen zufrieden. Ein Teilnehmer du3erte
sich aber negativ zu der Komplexitit und Handhabung von MS Project in umfangreichen

Projekten.

4.1.6 These 6:
Mit Hilfe der Earned-Value-Analyse lassen sich nach etwa 15 bis 20 Prozent
der Projektlaufzeit genaue Prognosen hinsichtlich der endgiiltigen Kosten und

der Dauer des IT-Projektes treffen.

Nach ca. wie viel Prozent der Projektlaufzeit ermoglicht die EVA, die tatsichlichen

Kosten und die Dauer des Projektes hinreichend genau zu prognostizieren? (Frage
31)

— 27—
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In verschiedenen Publikationen wird angegeben, dass bei einem Fertigstellungsgrad von
ca. 15% mit der EVA zutreffende Prognosen iiber den weiteren Projektverlauf moglich
sind. [FIK02006, R6sc2005]. Vier der Befragten stimmen diesen Angaben zu, ihre Erfah-
rungen in zahlreichen Projekten bestétigen diesen Wert. Zwei der Teilnehmer unserer Stu-
die gaben an, erst nach einem Fertigstellungsgrad von ca. 50% zutreffende Prognoseergeb-
nisse erzielen zu konnen. Einer der Befragten konnte keine Angaben zu der Frage machen,

da er die Prognosefunktionalitit in Projekten bisher nicht genutzt hatte.

Ein weiterer Teilnehmer gab allerdings zu bedenken, dass in vielen Projekten erst beim
Testen die ,,Karten auf den Tisch kommen®. Damit ist gemeint, dass hdufig erst beim Tes-
ten erkennbar wird, ob die implementierte Funktionalitit in angemessener Qualitdt vor-
liegt. Das kann dazu fiihren, dass valide Prognosen iiber die tatsédchlichen Kosten und die

tatsdchliche Dauer eines Projektes erst spét im Projektverlauf getroffen werden konnen.

Worin sehen Sie die Ursachen dafiir, dass diese Daten schon / erst zu diesem Zeit-

punkt hinreichend genau waren? (Frage 32)

Die Antworten auf diese Fragen gingen sehr weit auseinander. Zwei Teilnehmer hoben den
Zwang zu einer guten Projektplanung hervor, wenn man die EVA anwenden will. Eine gu-

te Projektplanung ermdoglicht auch eine frithe Prognosegenauigkeit.

Ein anderer Teilnehmer zog eine Parallele zum Fuf3ball. Erst in der Halbzeit hat das Team
die Moglichkeit, die Erfahrungswerte der ersten Hélfte umfassend auszuwerten und Lehren
fiir den zweiten Teil zu ziehen. Ein weiterer Teilnehmer hob wiederum das Testen als die
Aufgabe hervor, in der die wirkliche Funktionalitdt bzw. Qualitdt des Projektergebnisses

offenbar wird. Die drei anderen Teilnehmer gaben keine Antwort auf die Frage.

4.1.7 These7:
Der Einsatz der Earned-Value-Analyse ist erst ab einer bestimmten Grofle

(Dauer, Kosten) von I'T-Projekten sinnvoll.

Glauben Sie, dass ein Einsatz der EVA erst ab Projekten einer bestimmten Grofie

sinnvoll ist? (Frage 33)

Falls ja, ab welcher Projektgrofie ist Ihrer Meinung nach die EVA sinnvoll einsetz-

bar? (Frage 34)
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Nur einer der Befragten ist der Meinung, der Einsatz der Earned-Value-Analyse sei erst ab
einer bestimmten Grofle von IT-Projekten sinnvoll. Alle anderen Teilnehmer sind der Mei-
nung, die EVA sei in Projekten jeder Grofle sinnvoll einsetzbar. Die meisten Teilnehmer
auferten sich sinngemill wie folgt: Wenn es sinnvoll ist, Projektmanagement zu betreiben,
ist es auch sinnvoll, eine EVA durchzufiihren. Zwei der Teilnehmer gaben konkrete Unter-
grenzen an: Zwei bis drei Monate Laufzeit und ca. 50 Personentage Aufwand. Unter dieser
Grenze halten die beiden Befragungsteilnehmer es nicht fiir sinnvoll, Projektmanagement
zu betreiben und dadurch wird auch die Durchfiihrung der EVA hinfallig. In Projekten, in
denen eine sorgfiltige Planung und Steuerung durchgefiihrt wird, verursacht die EVA kei-
nen nennenswerten Mehraufwand. Ein sinnvoller Einsatz der EVA héngt daher nicht in
erster Linie von der Grof3e eines Projektes, sondern von der Frage ab, ob ein professionel-

les Projektmanagement betrieben wird.

Einer der Teilnehmer wies in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die Anwendung der
EVA nur sinnvoll ist, wenn der entsprechende Softwareprozess mindestens den Reifegrad
2 des Capability Maturity Model des Software Engineering Institutes erreicht hat
[CKSh2006; Kneu2006]. Diese AuBerung unterstiitzt unsere These, dass die Angemessen-
heit der Anwendung der EVA nicht in erster Linie von der GroBe des Projektes, sondern

von der Professionalitdt des Projektmanagements abhingt.

Einer der Teilnehmer weist allerdings auch darauf hin, dass der relative Aufwand fiir die
EVA in kleineren Projekten deutlich hoher sein kann als in gro3en Projekten. Je umfang-
reicher und komplexer ein Projekt ist, desto sinnvoller ist es, Projektcontrolling auf der
Grundlage der EVA zu betreiben. Er wiirde die EVA erst ab einem Projektteam von ca. 15

Personen einsetzen.

4.1.8 These 8:
Sind im Verlauf des Projektes grofere Anderungen am Projektstrukturplan

notig, ist ein sinnvoller Einsatz der Earned-Value-Analyse nicht méglich.

Kam es im Verlauf des Projektes zu gréofieren Anderungen im Projektstrukturplan?
(Frage 21)
Welche Griinde gab es dafiir? (Frage 22)

In fiinf der betrachteten Projekte kam es im Verlauf zu groBeren Anderungen im Projekt-

strukturplan. Die Griinde lagen sowohl bei den Kunden als auch bei den verwendeten Ent-
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wicklungstechnologien. In einigen Féllen dnderten oder ergénzten die Kunden ihre Anfor-
derungen, in anderen Féllen wurde wéhrend des Projektverlaufs deutlich, dass die verwen-
deten Entwicklungstechnologien nicht ausgereift waren und deshalb hohere Aufwiénde ent-
standen. In einigen Fillen mussten sogar die Technologien wihrend der Projektlaufzeit

gewechselt werden.

Die beiden anderen Projekte wurden in verschiedene Phasen aufgeteilt. Fiir jede Phase
wurde eine eigene Planung und Aufwandsschitzung vorgenommen, die EVA wurde fiir je-

de Phase neu berechnet. Die Anderungen innerhalb dieser Phasen waren nicht gravierend.

Konnte die EVA trotz dieser Anderungen weiterhin sinnvoll eingesetzt werden? (Fra-

ge 23)

Alle Befragungsteilnehmer bejahten die Frage, ob die EVA auch bei groferen Anderungen
am Projektstrukturplan sinnvoll eingesetzt werden kann. Selbstverstindlich macht jede
groBere Anderung in einem Projekt eine Anderung des Projektstrukturplans bzw. der Zeit-
und Ressourcenplanung sowie der Aufwandsschitzung erforderlich. Sobald diese Ande-
rungen durchgefiihrt sind, muss die EVA neu berechnet werden. Die Antworten deuten a-
ber darauf hin, dass bei den Projekten, denen eine detaillierte und gut dokumentierte Pro-
jektplanung samt Aufwandsschitzung und Zeitplanung zu Grunde liegt und die ein wirk-
sames Change-Management einsetzen, eine Anderung der Rahmenbedingungen zwar eine
Neuberechnung der EVA erfordert, dass der Aufwand hierfiir aber als gering eingeschitzt

wird.

Glauben Sie, dass die EVA sich bei grofieren Anderungen von Anforderungen und

Projektplinen sinnvoll einsetzen lidsst? (Frage 24)

Alle Teilnehmer sind der Meinung, dass die EVA sich auch bei groBeren Anderungen von
Anforderungen und Projektpldnen sinnvoll einsetzen ldsst. Selbstverstdndlich muss bei
gravierenden Change-Requests eine Anderung des Projektstrukturplans bzw. der Plan-
Werte erfolgen, da andernfalls Plan-Ist-Vergleiche keine sinnvollen Werte mehr liefern
und die Zeit- und Aufwandsschitzungen ihre Aussagekraft verlieren. Bei kleineren Ande-
rungen empfehlen verschiedene Teilnehmer, die Werte der EVA unveréndert zu lassen und
die Kontroll- und Prognosewerte entsprechend zu kommentieren. In diesem Zusammen-

hang wiesen verschiedene Befragte darauf hin, dass die im Rahmen einer EVA ermittelten
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Werte sowieso immer kommentiert und im jeweiligen Kontext interpretiert werden miis-

sen.

Ein Teilnehmer gab — wie auch schon bei anderen Fragen — zu bedenken, dass die EVA
den kritischen Pfad eines Projektes nicht explizit beriicksichtigt. Sollten sich bei groBeren
Anderungen an einem Projekt auch Anderungen des kritischen Pfades ergeben, miissen die
Analysen im Rahmen der EVA durch andere Hilfsmittel zur Projektstatusbewertung er-

ginzt werden.

Falls nein, worin sehen Sie Ursachen dafiir, dass eine sinnvolle Nutzung der EVA bei

groferen Anderungen nicht mehr moglich ist? (Frage 25)

Fiinf der Teilnehmer dulerten sich zu dieser Frage nicht, sondern verwiesen auf ihre Ant-
worten zu Frage 24. Die beiden anderen Teilnehmer berichteten {iber Situationen in Pro-
jekten, in denen sich ihrer Meinung nach die EVA nicht mehr sinnvoll einsetzen ldsst. Dies
betrifft solche Projekte oder Arbeitspakete, in denen keine verniinftig begriindbaren Plan-
bzw. Sollwerte mehr ermittelt werden konnen, z. B. weil die Kunden keine klaren Vorga-
ben hinsichtlich gewiinschter Funktionalitdt, Terminen oder Budgets machen koénnen.
Auch in diesem Zusammenhang wurde darauf verwiesen, dass in solchen Situationen nicht
nur die EVA nicht mehr sinnvoll eingesetzt werden kann, sondern dass eigentlich die ge-

samte Projektplanung und die darauf aufbauende Projektsteuerung gegenstandslos werden.

4.1.9 These9:
Die Durchfiithrung der EVA ist sehr aufwiindig. Der mit der EVA verbundene

Aufwand iibersteigt den dadurch erzielbaren Nutzen.

In welchen Bereichen und Projektphasen gab es Schwierigkeiten mit der EVA und

worin sehen Sie die Griinde dafiir? (Frage 48)

Eine Schwierigkeit, welche von verschiedenen Befragungsteilnehmern genannt wurde, ist
der hohe Einfithrungsaufwand vor der erstmaligen Anwendung der EVA (vgl. hierzu auch

die Antworten auf Frage 57 unter These 9).

Schwierigkeiten wéihrend der Durchfithrung der EVA ergeben sich dann, wenn die EVA
nicht von Beginn des Projektes an eingesetzt, sondern nachtrdglich eingefiihrt wird. Weite-
re Probleme traten auf, wenn Anderungen am Projekt vorgenommen werden, ohne dies

durch ein Change-Management zu begleiten und ohne die Werte der EVA entsprechend
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anzupassen. Als schwierig erweist sich die Interpretation der mit Hilfe der EVA ermittelten
Werte auch dann, wenn die der Analyse zu Grunde liegenden Basisdaten nicht sorgfiltig
ermittelt worden sind. Dies ist aber nicht als Problem der EVA zu werten, sondern viel-

mehr als ein Problem der Projektplanung.

Wie hoch schitzen Sie den Aufwand ein, welcher fiir eine effektive Nutzung der EVA

erbracht werden muss? (Frage 57)

Die Teilnehmer gaben an, dass unterschieden muss, zwischen Fillen, in denen die EVA
neu eingefiithrt wird und Unternehmen, in denen die EVA bereits eingefiihrt ist und prakti-
ziert wird. Eine Einfilhrung der EVA in einem Unternehmen ist mit relativ hohem Auf-
wand verbunden. Die Projektmanagementprozesse bzw. die Projektmanagementhandbii-
cher und —leitfiden miissen angepasst und Fach- und Fithrungskréfte geschult werden. Ge-
gebenenfalls muss die Projektplanung — und hier insbesondere die Projektstruktur- und die
Zeitplanung sowie die Aufwandsschitzung — detailliert werden. AuBlerdem muss eine in-
tegrierte Projektmanagementsoftware eingefiihrt und genutzt werden. Dies scheint in man-
chen — aber nicht in allen — Unternehmen auch vor der Einfiihrung der EVA der Fall gewe-
sen zu sein. Des Weiteren sind gute Fachkenntnisse iiber die EVA notwendig. Die Aneig-
nung dieser Kenntnisse und Fertigkeiten ist mit einem gewissen Aufwand verbunden. Ei-
ner der Befragten erwihnte, dass es in dem Unternehmen, fiir das er titig ist, einen erhebli-
chen Widerstand gegen die Einfilhrung der EVA gegeben habe. Hier musste Uberzeu-

gungsarbeit geleistet werden, die ebenfalls mit Aufwand verbunden war.

Alle Teilnehmer gaben aber an, dass die EVA nach der Einfiihrung und Etablierung im
Unternehmen nur mit geringem Aufwand verbunden ist. Unter der Voraussetzung, dass
Projektplanung (Projektstrukturplan, Aufwandschitzung etc.) und Projektsteuerung (insbe-
sondere Change-Management und Risikomanagement) detailliert durchgefiihrt wurden,
und eine integrierte Projektmanagementsoftware zur Verfiigung steht, ist der zusétzliche
Aufwand zur Durchfithrung der EVA minimal. Die meisten Teilnehmer hatten aber einen
erhohten Aufwand im Bereich der Projektplanung beobachtet. Die Durchfiihrung einer
EVA zwingt die Verantwortlichen zu einer genaueren Projektplanung. Diese wirke sich

aber positiv auf das gesamte Projekt aus.

Verschiedene Teilnehmer gaben an, dass in groferen Projekten ca. 20 % des Projektbud-

gets fiir Projektplanung und -controlling kalkuliert werden miissen. Welchen Anteil die
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EVA daran hat, léasst sich nur schwer kalkulieren, insbesondere weil die EVA in der Regel

nur ein Hilfsmittel zur Projektplanung und —steuerung unter verschiedenen anderen ist.

Nach der Einfiihrung und Etablierung der EVA gab es in den in unserer Studie beriicksich-
tigten Unternehmen keine Hindernisse oder Widerstinde gegen ihren Einsatz, da die we-
sentlichen Aufgaben in Standardprozessen verankert wurden und durch Software unter-

stiitzt ablaufen.

In diesem Zusammenhang wies einer der Teilnehmer darauf hin, dass die Anwendung der
EVA nur sinnvoll ist, wenn der Softwareprozess mindestens den Reifegrad 2 des Capabili-
ty Maturity Model des Software Engineering Institutes erreicht hat [CKSh2006;
Kneu2006].

Nach der Einfiithrung der EVA wurde aber fiir alle Beteiligten in den verschiedenen Unter-
nehmen deutlich, dass die EVA fiir verschiedene Rollen (Projektleiter, Projektcontroller,

Projektlenkungsausschiisse, Kunden etc.) vorteilhaft ist.

Wie beurteilen Sie die Kosten im Verhiltnis zum Nutzen der EVA? (Frage 58)

Sechs der Befragten gaben an, dass der Nutzen ihrer Meinung nach deutlich hoher ist als
die Kosten, die bei der Anwendung der EVA entstehen. Verschiedene Teilnehmer verwie-
sen darauf, dass die EVA in einem professionell gefiihrten Projektmanagementumfeld oh-

ne nennenswerten Mehraufwand durchgefiihrt werden kann.

Die Kosten fiir die erstmalige Einfiihrung der EVA in einem Unternehmen sind zwar hoch,
da diese aber nur einmalig anfallen und die laufenden Kosten der EVA in einem Projekt zu
vernachlissigen sind, ist der Nutzen der EVA héher als deren Kosten — insbesondere wenn

viele Projekte durchgefiihrt werden.

Als Begriindungen fiir das positive Kosten-Nutzen-Verhiltnis gaben die Teilnehmer unse-

rer Untersuchung an:
e Verbesserung des Projektcontrollings und des Risikomanagements
e Verringerung des Projektrisikos

e Verbesserung der Kommunikation iiber entscheidende Projektgrofen sowohl innerhalb

des Projektes als auch iiber verschiedene Projekte hinweg.

e Verbesserung der Projektplanung
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Einer der Befragten gab als besonderen Nutzen der EVA an, dass Projektleiter und Pro-
jektcontroller die Methode zur Uberpriifung der eigenen Projektplanung nutzen kénnen.
Mit Hilfe einer konsequent durchgefiihrten EVA kann man die Giite der eigenen Planung

kontrollieren. Dies fiihrt auf mittlere Sicht zu einer besseren und genaueren Planung.

Ein anderer Teilnehmer weist darauf hin, dass die Einfiihrung der EVA in weniger gut
strukturierten Projektmanagementumfeldern dazu zwingt, die Projektplanung (und hier
insbesondere die Projektstruktur- sowie die Zeit- und Budgetplanung) zu verbessern. Al-
lein dies sei schon ein so groBer Nutzen, dass bereits diese Verbesserung die Einfiihrung

der EVA rechtfertigen konne.

Einer der Teilnehmer findet die Frage allerdings schwierig zu beantworten. Insbesondere
wenn es in bisherigen Projekten keinen nennenswerten Schwierigkeiten gegeben hat, ist
die Einfiihrung der EVA nur schwer zu begriinden. In solchen Féllen muss man die Auf-
winde flir die Ein- und Durchfithrung der EVA als Vorsorgeaufwendungen verstehen.
Wenn man die Kosten fiir die EVA aber mit den Schiaden vergleicht, die durch ein geschei-
tertes Projekt entstehen konnen, lassen sich die Aufwinde fiir die EVA seiner Meinung

nach durchaus gut begriinden.
4.1.10 Warum ist die EVA in deutschen IT-Projekten so wenig verbreitet?

Die meisten unserer Interviewteilnehmer bestitigen unseren Eindruck, dass die EVA bis-

her in Deutschland nur eine geringe Verbreitung gefunden hat.

Auf die Frage, warum die EVA in deutschen IT-Projekten so wenig verbreitet ist, kann un-
sere Untersuchung aber keine klare Antwort geben. Die Teilnehmer wurden auch nicht di-
rekt danach gefragt. Allerdings lassen sich aus den Antworten der Teilnehmer verschiede-

ne Vermutungen ableiten.

Die Earned-Value-Analyse ist in Deutschland noch wenig bekannt, selbst unter den syn-

onymen Bezeichnungen Ertragswertanalyse und Arbeitswertanalyse.

Ein Teilnehmer &uflerte zwar die Vermutung, dass die Earned-Value-Analyse in vielen IT-
Projekten in Deutschland schon seit langem angewendet wird, allerdings nicht unter die-
sem Namen bekannt ist. Tatsdchlich werden in Deutschland fiir dieses Hilfsmittel auch die
Bezeichnungen Ertragswertanalyse und Arbeitswertanalyse verwendet. Gegen die Vermu-
tung, dass die EVA ohne spezielle Bezeichnung oder unter anderem Namen weit verbreitet

ist, spricht aber, dass sie nur in den wenigsten Lehr- und Fachbilichern zum IT-

— 34—
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Projektmanagement Erwédhnung findet. Biicher, welche weder im Register noch im In-
haltsverzeichnis auf die Earned-Value-Analyse verweisen, erwéhnen in der Regel auch die

Ertragswert- und die Arbeitswertanalyse nicht.

Ein weiteres Argument gegen die Vermutung von der weiten Verbreitung der EVA ist,
dass es uns trotz ca. zweijdhriger Bemiihungen nicht gelang, mehr als 15 Anwender der
Methode zu identifizieren und dass wir davon nur sieben Personen fiir ein Interview ge-

winnen konnten.

Ein Grund fiir die geringe Verbreitung in deutschen Unternehmen konnte darin liegen, dass
die EVA auf den ersten Blick sehr aufwindig wirkt. Moglicherweise haben sich viele Pro-
jektverantwortliche nicht ausreichend intensiv mit der Methode beschiftigt, um verstanden

zu haben, dass die EVA leicht zu verstehen und anzuwenden ist.

Ein anderer Grund fiir die geringe Verbreitung mag darin bestehen, dass die EVA sinnvoll
nur in einem professionell geflihrten Projektmanagementumfeld eingesetzt werden kann.
Eine detaillierte Projektstrukturplanung, Zeit- und Aufwandsschétzung, Zeitaufschreibung,
Projektcontrolling und der Einsatz einer moglichst gut integrierten Projektmanagement-
Software gehoren zu den notwendigen Voraussetzungen fiir eine effiziente Anwendung der
EVA. Moglicherweise sind einige dieser Voraussetzungen in vielen Unternehmen nicht

gegeben.

4.2 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse unserer Befragung sind — statistisch gesehen — in keiner Weise représenta-
tiv. Weder kennen wir die Grundgesamtheit der Anwender der EVA im IT-Bereich von
Unternehmen in Deutschland, noch konnten wir die Befragungsteilnehmer zufillig aussu-
chen. Da sich die Antworten der sieben Teilnehmer auf die meisten Fragen — zumindest in
den grundsitzlichen Aussagen — weitgehend decken und die Teilnehmer in sieben ver-
schiedenen Unternechmen arbeiten, vermuten wir aber, mit unserer Untersuchung ein zu-
mindest ndherungsweise genaues Bild von den Erfahrungen mit der EVA im IT-Bereich

von Unternehmen in Deutschland gewonnen zu haben.
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4.2.1 Thesel:
Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, halten

diese zur (a) Kontrolle und (b) Prognose des Projektfortschritts fiir sinnvoll.

Leider konnten wir wéhrend unserer Untersuchung keinen ausgesprochenen Kritiker der
EVA identifizieren oder befragen. Moglicherweise befinden sich unter den Anwendern der
Methode, welche uns nicht fiir ein Interview zur Verfiigung standen, auch solche Experten,
welche ein negatives Bild von der EVA haben. Allerdings haben wir keine Hinweise dar-

auf.

Alle Teilnehmer unserer Befragung bejahen die Frage, ob sie die EVA fiir ein sinnvolles
Instrument zur Projektfortschrittskontrolle und —prognose halten. Allerdings verweisen
verschiedene Teilnehmer darauf, dass die EVA immer gemeinsam mit anderen Control-
ling-Instrumenten verwendet werden muss und insbesondere um Analysen des kritischen
Pfades und Uberpriifungen der Qualitit der erzielten Arbeitsergebnisse erginzt werden

soll.

Die Antworten weisen darauf hin, dass die EVA ein sinnvoller Baustein in einem professi-

onell geflihrten Projektmanagement ist.

These 1 ist damit durch unsere Untersuchung bestétigt worden.

4.2.2 These 2:
Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, wollen

diese auch in weiteren Projekten einsetzen.

Alle befragten Experten gaben an, dass sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Fort-
schrittskontrolle und -prognose wieder einsetzen wiirden. Die Griinde dafiir sind zum einen
in dem positiven Kosten-Nutzen-Verhéltnis der EVA zu suchen und zum anderen darin,
dass die EVA in den Unternechmen einiger Befragungsteilnehmer mittlerweile zum Stan-
dardvorgehen in Projekten gehort. Verschiedene Teilnehmer unserer Studie lieBen erken-
nen, dass sie die Durchfithrung der EVA in einem professionell gefiihrten Projektumfeld

fiir eine Selbstverstindlichkeit halten.

Damit wurde auch These 2 durch unsere Untersuchung bestétigt.
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4.2.3 These 3:
Projektmanager, welche Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, sind
der Meinung, dass die EVA zu einer Verbesserung des I'T-

Projektmanagements beitrigt.

Alle Befragungsteilnehmer hatten personlich unmittelbare Erfahrungen mit der Anwen-
dung der EVA in mindestens einem Projekt sammeln konnen. Alle Teilnehmer sind der

Meinung, dass die EVA zu einer Verbesserung des Projektmanagements beitragt.

Aus den Antworten zu den Fragen 33 und 34 unter These 7 ldsst sich allerdings auch ablei-
ten, dass eine effiziente Anwendung der EVA nicht nur zur Verbesserung des Projektma-
nagements beitragt, sondern auch ein professionelles Projektmanagement voraussetzt. Oh-
ne einige grundlegende Projektmanagement-Aktivititen (z B. Projektstrukturplanung,
Aufwandsschitzung, Zeitaufschreibung, Zeit-, Kosten- und Terminkontrolle, Change-
Management, Risikomanagement sowie Unterstlitzung des Projektmanagements durch ein

Softwarewerkzeug) lésst sich die EVA nicht sinnvoll durchfiihren.

Dennoch kann auch These 3 als bestitigt gelten.

4.2.4 These 4:
Erfahrenen Projektmanagern sind keine Hilfsmittel bekannt, welche einen

dhnlichen Funktionsumfang bieten, wie die EVA.

Von verschiedenen Befragungsteilnehmern wurden zwar verschiedene Hilfsmittel des Pro-
jektcontrollings (wie z. B. die Meilensteintrendanalyse) genannt, allerdings keine Instru-

mente, welche einen dhnlich umfangreichen Funktionsumfang bieten, wie die EVA.
Damit wurde auch These 4 durch unsere Befragung bestétigt.
4.2.5 TheseS:

Zur Unterstiitzung der EVA gibt es Software-Werkzeuge, die problemlos

einsetzbar sind.

Sechs der Teilnehmer nutzen hauptséchlich Standard-Software zur Unterstiitzung der
EVA. Im Unternehmen eines Befragungsteilnehmers wird individuell entwickelte Software
verwendet. Im GrofBen und Ganzen sind die Befragten mit der Funktionalitdt von Standard-

Software wie MS Project, Primavera oder Clarity zur Unterstiitzung der EVA zufrieden.

Damit ist auch These 5 durch unsere Untersuchung bestétigt worden.

— 37—
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4.2.6 These 6:
Mit Hilfe der Earned-Value-Analyse lassen sich nach etwa 15 bis 20 Prozent
der Projektlaufzeit genaue Prognosen hinsichtlich der endgiiltigen Kosten und

der Dauer des IT-Projektes treffen.

Die in verschiedenen Quellen publizierte Meinung, dass bei einem Fertigstellungsgrad von
ca. 15 bis 20 % mit der EVA zutreffende Prognosen iiber den weiteren Projektverlauf mog-
lich sind, wurde nur von ca. der Hélfte der Befragungsteilnehmer bestitigt. Zwei Teilneh-
mer waren der Meinung, dass dies erst bei ca. 50 % der Projektlaufzeit moglich sei. Andere
Teilnehmer gaben zu bedenken, dass in der EVA keine Beriicksichtigung des kritischen
Pfades erfolgt und dass die Qualitét der erzielten (Zwischen-)Ergebnisse nicht explizit be-

ricksichtigt wird.

These 6 konnte durch unsere Befragung weder bestétigt, noch widerlegt werden.

4.2.7 These7:
Der Einsatz der Earned-Value-Analyse ist erst ab einer bestimmten Grofle

(Dauer, Kosten) von I'T-Projekten sinnvoll.

Die liberwiegende Mehrheit der Befragten ist nicht der Meinung, der Einsatz der Earned-
Value-Analyse sei erst ab einer bestimmten Grofle von IT-Projekten sinnvoll. Vielmehr
scheint folgende Regel zu gelten: Wenn es sinnvoll ist, Projektmanagement zu betreiben,

ist es auch sinnvoll, eine EVA durchzufiihren.

Verschiedene Teilnehmer unserer Befragung sind der Meinung, dass das komplette Reper-
toire des Projektmanagements (incl. Projektstrukturplan, Aufwandsschétzung, Projektfort-
schrittskontrolle und -prognose, Change-Management, Risikomanagement sowie Unter-
stiitzung durch Projektmanagement-Software etc.) erst ab einer gewissen Grofle eines Pro-
jektes sinnvoll ist. Die Angaben zu dieser MindestgroB3e sind nicht einheitlich. Zwei bis
drei Monate Laufzeit und 50 Personentage Aufwand scheinen aber ein guter Anhaltspunkt
fiir die Mindestgrofe zu sein. Erst ab dieser Grof3e halten einige der Teilnehmer ein profes-
sionelles Projektmanagement fiir sinnvoll. In diesem Rahmen stellt die EVA dann auch ein
wertvolles Hilfsmittel dar. Bei weniger umfangreichen Projekten lohne sich ihrer Meinung

nach weder ein vollstindiges Projektmanagement, noch eine EVA.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Bemerkung eines Teilnehmers, die Anwen-

dung der EVA sei nur dann sinnvoll, wenn der Softwareprozess mindestens den Reifegrad
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2 des Capability Maturity Model des Software Engineering Institutes erreicht hat. Diese
AuBerung unterstiitzt unsere These, dass die Angemessenheit der Anwendung der EVA
nicht so sehr von der Gréf3e des Projektes, sondern eher von der Professionalitit des Pro-

jektmanagements abhéngt.

Auffillig ist, dass die Befragungsteilnehmer zwar einerseits fast alle der Meinung sind, die
Durchfiihrung einer EVA sei auch in kleineren Projekten sinnvoll, dass sich ihre Angaben
zur EVA andererseits aber in erster Linie auf grofere Projekte beziehen.® Diese scheinbare

Diskrepanz kann wie folgt erklédrt werden.

e Um detailliert iiber die EVA Auskunft geben zu koénnen, hatten wir die Teilnehmer ge-
beten, ithre Antworten in erster Linie auf ein Projekt zu konzentrieren. Wahrscheinlich
haben sich die Teilnehmer in diesem Zusammenhang in erster Linie an groBere Projek-
te erinnert. Das heifit aber nicht — und das belegen die Antworten der Teilnehmer auf
die Fragen 33 und 34 — dass die EVA nicht auch regelmifig in kleineren Projekten an-

gewendet wird.

e Die erstmalige Einfiihrung der EVA ist — unter anderem wegen des hohen Einfiih-
rungsaufwands — in der Regel nur im Zusammenhang mit einem umfangreichen Pro-
jekt durchsetzbar. Ist die EVA aber erst einmal in einem Unternehmen eingefiihrt, 1dsst

sie sich auch in kleineren Projekten sinnvoll anwenden,

These 7 konnte durch unsere Befragung nicht eindeutig bestitigt oder widerlegt werden.

Vielmehr modifizieren wir die These wie folgt.

Ab einer bestimmten Mindestgrof3e eines Projektes ist es sinnvoll, das vollstdndige Reper-
toire des Projektmanagements anzuwenden. Die Durchfiihrung einer EVA gehort als ein

wichtiger Bestandteil dazu.

4.2.8 These 8:
Sind im Verlauf des Projektes groBere Anderungen am Projektstrukturplan

notig, ist ein sinnvoller Einsatz der Earned-Value-Analyse nicht méglich.

Wie zu erwarten war, kam es auch im Verlauf der von den Befragungsteilnehmern erwahn-
ten Projekte hiufig zu groBeren Anderungen an den Anforderungen, in einigen Fillen auch

der eingesetzten Entwicklungstechnologie. Alle Befragungsteilnehmer sind allerdings der

8 Vgl. hierzu die Angaben zu den Projekten in Kapitel 3.2.
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Meinung, dass die EVA trotz groBerer Anderungen in einem Projekt weiterhin sinnvoll
eingesetzt werden kann. Dass auch groBere Anderungen in den meisten Fillen keinen nen-
nenswert erhohten Aufwand fiir die EVA zur Folge haben, liegt daran, dass bei grof3eren
Anderungen im Projekt die gesamte Projektplanung angepasst werden muss. Wird die Pro-
jektplanung rechnergestiitzt angepasst, miissen die Werte der EVA ,,nur” noch entspre-

chend verdndert werden.

These 8 wurde durch unsere Befragung widerlegt.

429 These9:
Die Durchfiithrung der EVA ist sehr aufwiindig. Der mit der EVA verbundene

Aufwand iibersteigt den dadurch erzielbaren Nutzen.

Der Aufwand fiir die Neueinfiihrung bzw. die erstmalige Durchfiihrung der EVA in einem
Unternehmen scheint sehr hoch zu sein. Alle Teilnehmer gaben aber an, dass die EVA
nach der Einfithrung und Etablierung im Unternehmen mit nur geringem Aufwand verbun-
den ist. Unter der Voraussetzung, dass Projektplanung und -steuerung professionell durch-
gefiihrt werden und eine integrierte Projektmanagementsoftware zur Verfligung steht, ist

der zusétzliche Aufwand fiir die Anwendung der EVA zu vernachlassigen.
Der mit der Durchfithrung der EVA zu erzielende Nutzen ist vielfiltig.’

Sechs der sieben Befragten gaben an, dass der Nutzen der EVA ihrer Meinung nach deut-
lich hoher ist als die Kosten, die bei ihrer Anwendung entstehen. Ein anderer Experte ist
der Meinung, dass die Anwendung der EVA auch ohne ein positives Kosten-Nutzen-
Verhiltnis gut begriindet werden kann und eigentlich zum Standard-Repertoire aller Pro-

jektmanager und Projektcontroller gehoren sollte.

These 9 ist damit widerlegt.
4.2.10 Warum ist die EVA in deutschen IT-Projekten so wenig verbreitet?

Die Tatsache, dass es uns im Verlauf von fast zwei Jahren nicht gelungen ist, mehr als 15
Anwender der Methode in IT-Bereichen deutscher Unternehmen zu identifizieren und dass

wir nur sieben Personen fiir ein Interview gewinnen konnten, welche Anwendungserfah-

? Vgl. hierzu die Zusammenstellung der von den befragten Experten genannten Nutzeneffekte in der

Zusammenfassung zu diesem Beitrag.
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rungen mit der EVA im IT-Bereich deutscher Unternehmen gesammelt hatten, scheint die

Expertenmeinungen zu untermauern, dass die EVA in Deutschland nicht weit verbreitet ist.

Viele unserer Interviewteilnehmer bestdtigten unseren Eindruck, dass die EVA bisher in
Deutschland nur eine geringe Verbreitung gefunden hat. Sie bekriftigten aber auch, dass
die EVA ihrer Meinung nach bei steigendem Bekanntheitsgrad eine weitere Verbreitung

finden wird.

Auf die Frage 10 haben wir keine klare Antwort. Wir kdnnen nur einige Vermutungen &u-
Bern. Griinde fiir die geringe Verbreitung der EVA in Deutschland kénnen sein: der gerin-
ge Bekanntheitsgrad, die scheinbare Komplexitit und der — falschlicherweise — befiirchtete
hohe Aufwand bei der Durchfiihrung der Methode sowie die Tatsache, dass viele IT-

Projekte noch nicht professionell gefiihrt werden.
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5 Zusammenfassung

Zwischen Oktober 2006 und Februar 2007 wurden sieben Experten aus sieben verschiede-
nen Unternehmen zu ihren Erfahrungen mit der Earned-Value-Analyse (EVA) im IT-
Bereich von Unternehmen in Deutschland telefonisch befragt. Die Befragungsteilnehmer
hatten zum Zeitpunkt der Interviews zwischen flinf und mehr als 20 Jahren Erfahrung im
Projektmanagement und zwischen vier und 15 Jahren Erfahrung mit der EVA sammeln

konnen.

Alle Befragungsteilnehmer halten die EVA fiir einen hilfreichen Baustein in einem profes-
sionell gefiihrten Projektmanagement. Threr Meinung nach ist die EVA ein sinnvolles In-
strument zur Projektfortschrittskontrolle und —prognose. Alle befragten Experten wiirden
die EVA in kiinftigen Projekten wieder einsetzen. Keiner der Befragten konnte ein Hilfs-
mittel nennen, welches einen dhnlichen oder vergleichbaren Funktionsumfang aufweist wie

die EVA.

Allerdings verweisen verschiedene Teilnehmer darauf, dass die EVA immer gemeinsam
mit anderen Controlling-Instrumenten verwendet werden soll und insbesondere um Analy-
sen des kritischen Pfades und Uberpriifungen der Qualitit der erreichten Arbeitsergebnisse

erginzt werden muss.

Die Anwendung der EVA ist — insbesondere in umfangreichen Projekten — ohne Werk-
zeugunterstiitzung praktisch kaum moglich. Die Teilnehmer sind mit der von Standard-
Projektmanagement-Werkzeugen (z. B. Clarity, Primavera oder MS Project) gebotenen
Funktionalitidt zur Unterstiitzung der EVA im GroBlen und Ganzen zufrieden. Zum Teil
werden die Softwarefunktionen um individuelle Auswertungen in dem Tabellenkalkulati-

onsprogramm MS Excel erginzt.

Auf die Frage, ab wie viel Prozent der Projektlaufzeit mit Hilfe der EVA genaue Progno-
sen hinsichtlich der endgiiltigen Kosten und der Dauer von IT-Projekten getroffen werden
konnen, konnten wir mit unserer Befragung keine eindeutige Antwort ermitteln. Einige
Experten teilen die in der Literatur geduflerte Ansicht, dies sei nach ca. 15 bis 20 % der
Projektlaufzeit der Fall, andere sehen eine hinreichende Prognosegenauigkeit erst bei ca.

50 % der Projektlaufzeit gegeben.

Fiir die effiziente Anwendung der EVA scheint es keine Untergrenze bzgl. der Projektgro-
Be zu geben. Die von uns befragten Experten halten die Durchfiihrung einer EVA sowohl

in kleinen als auch in groBBen Projekten fiir sinnvoll. Allerdings weisen verschiedene Teil-
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nehmer darauf hin, dass sie in kleinen Projekten (< ca. zwei Monate Laufzeit und < ca. 50
Personentage Aufwand) nicht das vollstdndige Spektrum der Instrumente des Projektma-

nagements - und deshalb auch keine EVA - anwenden wiirden.

Die EVA kann auch in Projekten sinnvoll eingesetzt werden, in denen wéhrend der Pro-
jektlaufzeit groBere Anderungen am Projektstrukturplan vorzunehmen sind. Projekte, die
iiber eine detaillierte und gut dokumentierte sowie softwaregestiitzte Projektplanung samt
Aufwandsschitzung und Zeitplanung verfiigen und die ein wirksames Change-
Management einsetzen, kénnen die notwendigen Anderungen relativ einfach in die EVA
einflieBen lassen. Selbstverstindlich ist in solchen Féllen eine Anpassung der Kennzah-
lenwerte der EVA notwendig. Der Aufwand hierfiir wird aber als nicht sehr hoch einge-

schatzt.

Die Vorteile der EVA sehen die Befragungsteilnehmer insbesondere in folgenden Eigen-

schaften:

e Die EVA erhoht die Transparenz des Projektes beziiglich Soll-Ist-Abweichungen bei

Zeit, Kosten und Leistungen.

e Durch die EVA wird ein sehr genaues Projektcontrolling hinsichtlich Zeit-, Kosten-

und Leistungsabweichungen moglich.

e Die EVA bietet ein einheitliches Kennzahlensystem, mit dessen Hilfe unterschiedliche
Projekte, z. B. in einer Multiprojektumgebung, hinsichtlich relevanter Projektdimensi-

onen einfach miteinander verglichen werden kénnen.

e Die Kennzahlen der EVA ermoéglichen ein effektives Frithwarnsystem. Die Pro-
jektsteuerung kann mit Hilfe der EVA friihzeitig Probleme im Projekt erkennen und

ggf. korrigierend eingreifen.

e Die EVA verbessert die Qualitit und Aktualitit der Daten zu Leistungsfortschritt, Kos-
ten und Termintreue und damit die Aussagekraft der Berichterstattung sowohl gegen-
tiber Lenkungsausschiissen im Multi-Projektmanagement als auch gegeniiber den Auf-

traggebern.

e Der Einsatz der EVA setzt eine sehr detaillierte Projektplanung voraus. Diese verbes-
sert das gesamte Projektmanagement und nicht nur die Fortschrittskontrolle und —

prognose.
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Die Verwendung der EVA kann dem Auftragnehmer helfen, dem Auftraggeber ein

professionell gefiihrtes Projektmanagements zu demonstrieren.

Folgende Schwierigkeiten im Zusammenhang mit der EVA wurden genannt.

Vor der Einfiihrung der Methode muss oft aufwiindige Uberzeugungsarbeit geleistet

werden.

Ein sinnvoller Einsatz der EVA setzt Erfahrung im Umgang mit der Methode voraus,
damit die resultierenden Kennzahlen angemessen interpretiert und zweckmalige
Schlussfolgerungen abgeleitet werden konnen. Es kann nicht in jedem Fall davon aus-
gegangen werden, dass Fach- und Fiihrungskrifte iiber entsprechende Erfahrungen ver-

fiigen oder ausreichend geschult sind.

Insbesondere wenn die EVA sehr formalistisch und ohne den notwendigen Pragmatis-

mus angewendet wird, kann es leicht zu einer biirokratischen ,,Uberplanung® kommen.

Die fehlende Beriicksichtigung des kritischen Pfades fiihrt dazu, dass nicht alle mit der

EVA erstellten Zeitprognosen die gleiche Aussagekraft beanspruchen kénnen.

In Projekten oder Arbeitspaketen, fiir die keine verniinftig begriindbaren Plan- bzw.
Sollwerte ermittelt werden konnen, z. B. weil die Kunden keine klaren Vorgaben hin-
sichtlich der gewlinschten Funktionalitit, der Termine oder Budgets machen konnen,
lasst sich die EVA nicht sinnvoll anwenden. (Dies ist allerdings keine spezifische
Schwiche der EVA. In solchen Situationen lassen sich die meisten Hilfsmittel der Pro-

jektplanung- und -steuerung nicht sinnvoll anwenden.)

Probleme mit der EVA treten auf, wenn Anderungen im Projekt vorgenommen werden,
ohne dies durch ein Change-Management zu begleiten und ohne die Werte der EVA
entsprechend anzupassen. (Auch dies ist allerdings keine spezifische Schwachstelle der
EVA, sondern des Umgangs mit der EVA - oder allgemeiner formuliert - des Projekt-

managements.)

Im Rahmen der EVA werden Qualitdtsaspekte nicht explizit beriicksichtigt. Wenn die
EVA schematisch angewendet und nicht iiberpriift wird, ob die Projektabschnitte tat-
sdchlich mit hinreichender Qualitdt abgeschlossen wurden, droht die Gefahr, dass der

tatsdchliche Projektfortschritt zu optimistisch angegeben wird.
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e Wenn viele umfangreiche Arbeitspakete definiert wurden, welche zum Kontrollzeit-
punkt noch nicht vollstindig fertig gestellt sind, miissen Schdtzmethoden verwendet
werden, um den Fertigstellungsgrad der verschiedenen Arbeitspakete zu bestimmen.

Dadurch konnen die Ergebnisse der EVA ungenau werden.

Trotz dieser Schwierigkeiten halten sechs der sieben von uns befragten Experten den Nut-
zen der EVA fiir deutlich hoher als die Kosten, die bei ihrer Anwendung entstehen. Auch
der siebente Experte kann die Anwendung der EVA empfehlen.

Obwohl sich aus unserer Untersuchung keine direkten Aussagen zu der Frage ableiten las-
sen, wie verbreitet die Earned-Value-Analyse als Hilfsmittel zur Projektfortschrittskontrol-
le und —prognose in IT-Projekten in Deutschland ist, erhértet sich unsere Vermutung, dass
die EVA bisher keine weite Verbreitung gefunden hat. Dies ist insbesondere angesichts des
positiven Kosten-Nutzen-Verhéltnisses erstaunlich, welches die meisten der von uns be-
fragten Experten bei der Anwendung der EVA in vielen verschiedenen Projekten festge-

stellt haben.

Alle Untersuchungsteilnehmer werden die EVA in zukiinftigen Projekten wieder anwen-

den und konnen dies auch fiir andere Projekte empfehlen.

Allerdings ist es nicht zweckmédBig, die EVA in Projekten einzufiihren, wenn bestimmte
notwendige Rahmenbedingungen nicht gegeben sind. Ohne einige grundlegende Projekt-
management-Aktivititen (z. B. Projektstrukturplanung, Aufwandsschitzung, Zeitauf-
schreibung, Zeit-, Kosten- und Terminkontrolle, Change-Management, Risikomanagement
sowie Unterstiitzung des Projektmanagements durch ein Softwarewerkzeug) lasst sich die

EV A nicht sinnvoll durchfiihren.

Die vielleicht wichtigste Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Anwendung der EVA ist,
dass sowohl der Zweck als auch die Inhalte der EVA von Fach- und Fithrungskréften in
dem jeweiligen Projekt verstanden und akzeptiert worden sind. Die soziale und organisato-
rische Einbettung der EVA in ein Projekt und seine Umgebung sind wichtiger als ihre

technische Realisierung.

Die EVA kann alleine nicht zu einer Verbesserung des Projektmanagements beitragen. Sie
muss vielmehr durch andere Projektmanagement- und Controllingtechniken erginzt wer-
den. Einige Teilnehmer verweisen in diesem Zusammenhang insbesondere auf die Analyse

des kritischen Pfades sowie auf eine genaue Kontrolle der erreichten Produktqualitit.
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Die EVA ist kein Allheilmittel, aber ein hilfreicher Baustein in einem professionell gefiihr-

ten Projektmanagement.
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6 Ausblick

Der vorliegende Beitrag beschreibt die Ergebnisse einer explorativen empirischen Unter-
suchung zu Erfahrungen mit der Earned-Value-Analyse im IT-Bereich von Unternehmen
in Deutschland. Unserem Wissen nach ist dies die erste empirische Studie zur Anwendung

dieses Hilfsmittels im IT-Projektcontrolling im deutschsprachigen Bereich.

Unser Eindruck, dass die EVA im IT-Projektcontrolling nur wenig verbreitet ist, hat sich
durch diese Untersuchung verfestigt. Es wiére daher sehr interessant, in einer weiter ange-
legten Untersuchung herauszufinden, wie in anderen Unternehmen und Projekten, in denen
die EVA nicht zur Anwendung kommt, IT-Projektcontrolling und insbesondere Projekt-
fortschrittskontrolle und -prognose betrieben werden. Im Rahmen einer solchen Untersu-
chung konnten der Bekanntheitsgrad und die Anwendungshéufigkeit der EVA im Ver-
gleich zu anderen Hilfsmitteln untersucht werden. Aullerdem konnten die relativen Stérken
und Schwéchen der EVA als Hilfsmittel des IT-Projektcontrollings detaillierter analysiert

werden.

Wir konnten in unserer Studie nur relativ wenige Teilnehmer befragen. Interessant wire es
daher, den Kreis der Befragungsteilnehmer auszuweiten, um besser abgesicherte Ergebnis-
se zu erhalten. In diesem Zusammenhang wére es sehr interessant, Personen befragen zu
konnen, welche negative Erfahrungen mit der EVA gesammelt haben, um besser zu ver-
stehen, welche Rahmenbedingungen den Einsatz der EVA erschweren oder vielleicht sogar
gegen ihre Verwendung sprechen konnten. Moglicherweise lieBen sich dadurch auch wei-
tere Griinde fiir die geringe Verbreitung der EVA in Deutschland finden. Da sich die
grundlegenden Aussagen der von uns befragten Experten weitgehend decken, glauben wir
aber, bereits mit unserer explorativen Studie einen guten Einblick in die Praxis der An-

wendung der EVA im IT-Bereich gewonnen zu haben.

Verschiedene von uns befragte Experten betonten, dass es wichtig sei, die EVA mit ande-
ren Hilfsmitteln des IT-Projektmanagements zu kombinieren. Eine weitere interessante
Forschungsaufgabe besteht daher darin zu analysieren, auf welche Art und Weise die EVA
mit anderen Hilfsmitteln, z. B. aus dem Risiko- und Qualitdtsmanagement oder der Analy-

se des kritischen Pfades, verkniipft werden kann.

Unter der Uberschrift Earned Schedule [LiHe2006; VaVa2006] sind in jiingster Zeit Er-
weiterungen der Earned-Value-Analyse vorgeschlagen worden. Es wird zu priifen sein,

inwiefern diese Vorschldge in IT-Projekten sinnvoll eingesetzt werden konnen. Auflerdem
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ist ein Reifegradmodell mit der Bezeichnung ,,Earned Value Management Maturity Mo-
del vorgestellt worden [Stra2006], welches die Einfithrung und Verbesserung eines ANSI
748-kompatiblen Earned-Value-Management-Systems [ANSI1998] erleichtern soll. Auch

hierzu liegen bisher keine publizierten Anwendungserfahrungen vor.

Literaturhinweise und Verweise auf interessante Websites zu diesen Entwicklungen finden
sich auf der Website des Fachgebietes fiir Informations- und Wissensmanagement der TU

[lmenau www.earned-value-analyse.de.
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Anhang: Interviewleitfaden

Fragen zum Unternehmen / zur Abteilung

1.

Fragen zur Person

Wie viele Mitarbeiter sind in Threm Unternehmen beschiftigt? (Unternehmensgro-

Be)

Wie viele Mitarbeiter davon sind im IT-Bereich beschiftigt?

Anzahl:

In welcher Branche ist Thr Unternehmen tétig?

Wie viele IT-Projekte werden ca. pro Jahr in Threm Unternehmen durchgefiihrt?

Anzahl:

Wie lange dauern die Projekte im Durchschnitt?

Welches finanzielle Volumen haben die Projekte im Durchschnitt?

Um welche Arten von Projekten handelt es sich dabei iiberwiegend?

[

OO O

Wartungsprojekte
Beratungsprojekte
Entwurfs-, Entwicklungs- und Implementierungsprojekte

Andere:

8. Wie lésst sich Thre Funktion im Unternehmen einordnen? (Software-Entwickler,

Abteilungsleiter, oberes Management, Qualitédtssicherung,...)

9. Wie lange sind Sie bereits in dieser Funktion tatig?

10. Wie viele Jahre Erfahrung haben Sie im Projektbereich?

11. Beschreiben Sie bitte kurz, in welchem Umfang Sie Erfahrungen mit der EVA ge-

sammelt haben.

Eigenschaften des oder der Projekte, auf die sich die Angaben zur EVA beziehen
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12. Welcher Art ist das bzw. sind die Projekte, auf die sich die Angaben zur EVA be-

ziehen?

[[]  Wartungsprojekte
[]  Beratungsprojekte
[] Entwurfs-, Entwicklungs- und Implementierungsprojekte
[]  Andere

13. Ist das bzw. sind die Projekte bereits abgeschlossen?
(] ja
[] nein,

14. Aus welchem Bereich und welcher Branche kam der Auftraggeber?
[] intem []  privatwirtschaftlich
[] extern [] staatlich

15. Bitte machen Sie kurze Angaben zum Umfang des oder der Projekte.
Dauer des Projektes:
Anzahl der Projektmitarbeiter:

Projekt-Budget:

Projektplanung

Aufwandsschitzung
16. Kamen Metriken zur Schitzung des Projektaufwandes zum Einsatz?
17. Wenn ja, warum wurden gerade diese Metriken verwendet?

18. Konnte bei der Auswahl der Metriken auf Erfahrungen aus fritheren Projekten zu-

rickgegriffen werden?
19. Welche Erfahrungen waren das?

20. Zeigte sich im Projektverlauf oder nach Abschluss des Projektes, dass die mit Hilfe

der EVA prognostizierten Werte nicht mit den Ist-Werten {ibereinstimmten?

Projektstrukturplan
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21.

22.

23.

24.

25.

Kam es im Verlauf des Projektes zu groBeren Anderungen im Projektstrukturplan?
Welche Griinde gab es dafiir?
Konnte die EVA trotz dieser Anderungen weiterhin sinnvoll eingesetzt werden?

Glauben Sie, dass die EVA sich bei groBeren Anderungen von Anforderungen und

Projektpldnen sinnvoll einsetzen ldsst?

Falls nein, worin sehen Sie Ursachen dafiir, dass eine sinnvolle Nutzung der EVA

bei groBeren Anderungen nicht mehr moglich ist?

Vorgehensmodell

26.

27.

28.

29.

Wurde dem Projekt ein bestimmtes Vorgehensmodell zugrunde gelegt und wie

wirden Sie dieses charakterisieren?

Wie beeinflusste Threr Meinung nach die Anwendung dieses Vorgehensmodell die

EVA?
Worin sehen Sie die Ursachen fiir diesen Einfluss?

Welche Vorgehensmodelle verbessern bzw. verschlechtern eine sinnvolle Anwen-

dung der EVA Threr Meinung nach?

Projektdurchfiithrung

30.

31.

32.

33.

34.

Wurde die EVA zur Projektfortschrittskontrolle und / oder zur Projektfortschritts-

prognose eingesetzt?

Nach ca. wie viel Prozent der Projektlaufzeit ermdglichte die EVA, die tatséchli-

chen Kosten und die Dauer des Projektes hinreichend genau zu prognostizieren?

Worin sehen Sie die Ursachen dafiir, dass diese Daten schon / erst zu diesem Zeit-

punkt hinreichend genau waren?

Glauben Sie, dass ein Einsatz der EVA erst ab Projekten einer bestimmten Grof3e

sinnvoll ist?

Falls ja, ab welcher Projektgrofle ist Ihrer Meinung nach die EVA sinnvoll einsetz-

bar?
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Softwareunterstiitzung

35. Nutzten Sie wihrend des Projektes eine oder mehrere PM-Software (Projektmana-

gement-Software)? Wenn ja, so nennen Sie bitte alle benutzen Tools.

36. Nutzten Sie die PM-Software auch zur Unterstiitzung der EVA? Wenn ja, warum
verwendeten Sie gerade diese Software? Nennen Sie bitte alle benutzen Tools mit

ihren Aufgaben.

37. Wenn Sie zur Unterstiitzung der EVA keine spezielle PM-Software nutzten, ver-

wendeten Sie dann andere Programme, wie z. B. MS Excel?

38. Wie zufrieden waren Sie mit der PM-Software bzw. der verwendeten Software,

wenn Sie diese zur Unterstiitzung der EVA anwendeten?

Projektabschluss
39. Wurde die EVA wihrend der gesamten Projektlaufzeit angewendet?

40. Unter welchen Bedingungen wird bei Thnen ein Projekt als erfolgreich abgeschlos-

sen bezeichnet?

41. Konnte eine Steigerung der Erfolgsquote durch Anwendung der EVA festgestellt

werden?

42. Half die EVA dabei, eine bessere Ubersicht iiber den Zustand des Projektes zu be-

kommen?

Alternativen zu der EVA

43. Kennen Sie Instrumente, welche den gleichen oder einen dhnlichen Funktionsum-

fang wie die EVA bieten?

44. Kennen Sie Instrumente mit geringerem Funktionsumfang, welche die EVA — zu-

mindest teilweise — ersetzen konnten?

45. Wie wird in Threm Unternehmen Projektcontrolling durchgefiihrt, wenn die EVA

nicht zum Einsatz kommt?

46. Welche Instrumente kamen vor Anwendung der EVA bei Thnen bzgl. der Projekt-

fortschrittsprognose und -kontrolle in Projekten zum Einsatz?
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47.

Kontrolle:
Prognose:

Brachte der Einsatz der EVA fiir dieses Projekt erkennbare Vor- oder Nachteile ge-

geniiber sonst eingesetzten Prognose- und Kontrollmethoden?

Personliche Beurteilung der EVA

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

In welchen Bereichen und Projektphasen gab es Schwierigkeiten mit der EVA und

worin sehen Sie die Griinde dafiir?
Halten Sie die EVA fiir ein sinnvolles Instrument zur Projektfortschrittskontrolle?
Halten Sie die EVA fiir ein sinnvolles Instrument zur Projektfortschrittsprognose?

Worin sehen Sie Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur Projektfort-

schrittskontrolle?

Worin sehen Sie Vor- und Nachteile der EVA als Instrument zur Projektfort-

schrittsprognose?

Werden Sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Projektfortschrittskontrolle wieder

einsetzen?

Werden Sie die EVA in kiinftigen Projekten zur Projektfortschrittsprognose wieder

einsetzen?
Aus welchem Grund wiirden Sie die EVA wieder einsetzen?
Welchen Beitrag konnte die EVA zu einem erfolgreichen Projektabschluss liefern?

Wie hoch schitzen Sie den Aufwand allgemein ein, welcher fiir eine effektive Nut-

zung dieser Methode erbracht werden muss?
Wie beurteilen Sie die Kosten im Verhiltnis zum Nutzen der EVA?
Kam die EVA bereits in anderen Projekten zur Anwendung?

Wie waren die dort gemachten Erfahrungen?

Fragen zur Anonymitit

Selbstverstindlich werden wir alle Thre Angaben anonym verwenden.
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Diirfen wir in einer moglichen Publikation erwihnen, dass
a) Sie personlich
b) Thr Unternehmen

an der Untersuchung teilgenommen haben bzw. hat?

— 57 —



Erfahrungen mit der Earned-Value-Analyse Dirk Stelzer, Madlen Biittner, Michael Kahnt

Danksagung

Wir danken folgenden Institutionen, welche bereit waren, einen Aufruf zur Teilnahme an

unserer Befragung weiter zu leiten:
e Fachgruppe 5.7 (IT-Controlling) der Gesellschaft fiir Informatik e.V. (GI)
e GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.

e Project Management Institute (PMI) Deutschland

Wir danken folgenden Personen herzlich, welche uns bei der Suche nach mdglichen Inter-
viewpartnern unterstiitzt oder hilfreiche Hinweise zum Entwurf des Interviewleitfadens

sowie zur Interpretation der Ergebnisse geleistet haben.

e Frau Peggy Gartner, 9:pm Projektmanagement GmbH

e Dr. Ralf Kneuper, Beratung fiir Softwarequalitdtsmanagement und Prozeverbesserung
e Dr. Martin Kiitz, Tesyscon GmbH

e Christian Popp, arvato infoscore GmbH

e Jochen Schuchardt, Scala Management Consulting GmbH

e Dr. Eckhard Wirth, DB Systems GmbH

Nicht zuletzt danken wir den Experten, welche sich fiir ein Interview bereitgestellt und uns
viele hilfreiche Hinweise gegeben haben. Ohne sie wire diese Untersuchung nicht zustan-

de gekommen.

e Axel Eckstein

e Marcus Fleischhauer, T-Systems Multimedia Solutions GmbH
e Florian Haack, MSG Systems AG

e Marc Leutsch, arvato infoscore GmbH

e Thomas Walenta

e Dr. Martin Wieczorek, SQS Software Quality Systems AG

e FEin weiterer Teilnehmer, der es vorzog, anonym zu bleiben



