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Geleitwort

Das ,Projekt* als Organisationsform wie auch die Arbeit in Projekten ge-
winnen zunehmend an Bedeutung. Dementsprechend nimmt das Con-
trolling von Projekten und von Portfolios aus Projekten in Literatur und
Praxis breiten Raum ein. Dem Controlling von ,Programmen® ist indes
bislang noch nicht diese Aufmerksamkeit zuteilgeworden.

Die Informationstechnologie von Unternehmen ist vielfach durch eine
gewachsene, heterogene Systemlandschaft gepragt. Dies bedeutet ein
Nebeneinander unterschiedlichster Anwendungen auf verschiedenen
technischen Plattformen, die untereinander nicht kompatibel sind. Die
Folgen sind hohe Wartungskosten und geringe Flexibilitdt sowie lange
Durchlaufzeiten bei der Umsetzung neuer Geschéaftsprozesse. Die Er-
neuerung einer heterogenen IT-Systemlandschaft an Haupt und Gliedern
kann nicht mehr im Rahmen eines einzelnen Projektes erfolgen. Hierfur
muss ein Groprojekt oder ein Programm initiiert werden. Da die Wahr-
scheinlichkeit des Scheiterns von IT-Vorhaben mit zunehmender GréRRe
zunimmt — ein regelmaflig mit neuer Evidenz belegter Sachverhalt —,
bedeutet dies zumeist hohe Investitionen bei sehr hohem Risiko.

In diesem Kontext entstand Florian Haacks Arbeit. Er nahm seine
Tatigkeit im Programmbiro fir die Einfihrung des Allianz Business
Systems als Anlass und Gelegenheit, eine empirische Einzelfallstudie
zum Thema ,Programmcontrolling“ zu verfassen, um auf diesem Gebiet
das Methodenwissen zu erweitern und Erfahrungswissen systematisch
und wissenschaftlich fundiert aufzubereiten.

Anhand der Einfuhrung des Allianz Business Systems wird der
Charakter eines Programms als Leistungskette von Projekten, Prozessen
und Zulieferungen, die zu einem festgelegten Termin eine ausfihrbare
Version der Anwendung in Produktion bringen muss, aufgezeigt. Die
Methoden des traditionellen Projektcontrollings reichen nicht aus, um
diese Leistungskette von Projekten, Prozessen und Zulieferungen zu
steuern. Gleiches gilt fiir die Techniken des Portfolio-Controllings. Diese
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sind im Wesentlichen darauf ausgelegt, die optimale Strategie-Konfor-
mitat der Projekte im Rahmen der gegebenen Ressourcen sicherzustel-
len. Die Portfoliotechniken haben gerade nicht das Ziel, mehrere Pro-
jekte, Prozesse und Zulieferungen auf einen gemeinsamen Termin zur
Produktivsetzung auszurichten und hin zu steuern. Daher etabliert Herr
Haack das Programmcontrolling als eigenstandige Teildisziplin.

Im theoretischen Teil werden das Feld des IT-Managements und
-Controllings nach seinen Teilbereichen (wie Service-, Portfolio- und Pro-
jektmanagement) gegliedert und die wesentlichen Aufgabengebiete eines
jeden Teilbereichs dargestellt. Dadurch werden Systematik und Uber-
sichtlichkeit in den sich Uberschneidenden Teilbereichen des IT-Manage-
ments und -Controllings gewonnen. Zugleich wird das Spektrum der zur
Verfligung stehenden Instrumente gesichtet.

Der Aufbau des Programmcontrollings erfolgt zum einen auf Grund-
lage der mit dem Programmmanager definierten Anforderungen. Hier
dokumentiert diese Arbeit nach meinem Kenntnisstand erstmalig die von
einem Programmmanager an das Programmcontrolling gerichteten
Fragen zu Planung, Fortschrittskontrolle und Handlungsmaéglichkeiten.
Dabei wird deutlich, dass ein Controllingsystem nicht statisch auf einen
regelmalig wiederkehrenden Plan-/Ist-Abgleich ausgerichtet werden
darf, sondern auf eine hohe Dynamik und Unsicherheit eingestellt sein
muss.

Zur Konzeption dieses Controllingsystems entwickelt Herr Haack ein
spezifisches Analysemodell, das auch in einem anderen Kontext Verwen-
dung finden kann. Das Modell ermdglicht es, eine Konfiguration der ein-
gesetzten Instrumente vorzunehmen, indem es die logische Abfolge, in
der die Instrumente eingesetzt werden, darstellt. Ebenso kann anhand
definierter Kriterien gemessen werden, welcher Anspruch an die Kom-
petenz der Mitarbeiter wie auch an die Organisation mit dem Einsatz des
Controllingsystems verbunden ist.

Um der Notwendigkeit einheitlicher Standards fur Planung und Sach-
fortschrittskontrolle nachkommen zu kdnnen, etabliert Herr Haack eine
neue Kategorie von Controllinginstrumenten: Es sind definierende Instru-
mente, die nicht auf Ebene einzelner Projekte und Prozesse, sondern auf
Programmebene eingesetzt werden. Diese Instrumente sorgen einerseits
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fur die nétige Standardisierung, sollen zugleich aber auch Typisierungen
vornehmen, um die vielfachen Tatigkeiten in einem Programm zu klassi-
fizieren und methodisch beherrschbar zu machen. Ferner zeigt die Arbeit,
wie aus Projekten, Prozessen und Zulieferungen die Leistungskette des
Programms — das zentrale Ergebnis des Programmcontrollings — zur Ent-
wicklung und Produktivsetzung einer Anwendungsversion herausgebildet
werden kann. Dabei wird aufgezeigt, wie man vom Beispiel einer konkre-
ten Ausplanung zu einem formalen Bauplan fir weitere Anwendungs-
versionen kommt.

Mit dem Analysemodell zur Konzeption des Programmcontrollings
wie auch durch die Referenzsysteme zu seiner Ausgestaltung kann die
Arbeit innovatives und zum Teil auch Neuland betretendes Methoden-
wissen zur Unterstitzung des Programmmanagements zur Verfiigung
stellen. Ich winsche der Arbeit eine weite Verbreitung, damit ihr Potential
genutzt wird, um dem hohen Risiko und den hohen Kosten grofler IT-
Projekte und -Programme wirksam begegnen zu kdnnen.

Prof. Dr. Anton Burger
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1 Einleitung: Zielsetzung, Charakter und Hypothesen
der Arbeit

1.1 Motivation der Arbeit

Die Literatur zu den Themengebieten IT-Management, IT-Governance,
IT-Portfoliomanagement und IT-Projektmanagement und den entspre-
chenden Controllinginstrumenten ist breit gefachert. Die behandelten
Themengebiete sind dabei insbesondere das Management des gesam-
ten IT-Bereichs eines Unternehmens, das Management eines Portfolios
aus mehreren einzelnen Projekten und Management einzelner Projekte.

Kaum bearbeitet ist hingegen die Steuerung eines Programms: d.h.
die Steuerung einer Vielzahl einzelner Projekte, die alle auf ein gemein-
sames Ziel auszurichten sind.

Ein Programm hat starke Ahnlichkeit zu einem GroRprojekt. Das
Scheitern von IT-GroRRprojekten ist ein laufend in der Literatur angefuhr-
tes und diskutiertes Phanomen." In diesem Zusammenhang stellen sich
folgende Fragen:

Wie kann ein IT-Programmcontrolling dazu beitragen, den Risiken
von Grol3projekten erfolgreich zu begegnen? Was sind die Anforderun-
gen an ein IT-Programmcontrolling, um den Herausforderungen von
GroRprojekten gerecht zu werden?

Gerade an dieser kritischen Stelle kommt aus der Literatur noch ver-
gleichsweise wenig konkrete Hilfestellung. Die vorliegende Arbeit soll
Erfahrungs- und Methoden-Wissen auf diesem Gebiet liefern und damit
einen Beitrag leisten, um diese Licke zu schlie3en.

1 vgl. Hess, Thomas: Projektcontrolling — Editorial; in: Zeitschrift fir Controlling und
Management; Heft 6 / 2007; S. 373

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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1.2 Zielsetzung

Anhand eines empirischen Untersuchungsobjekts soll diese Arbeit
Erfahrungs- und Methoden-Wissen auf dem Gebiet des IT-Programm-
controllings bzw. des Controllings von IT-GroRRprojekten liefern. Als Leit-
fragen formulierte Ziele der Arbeit sind (mit Angabe des Kapitels, in dem

sie behandelt werden):

Nr. Ziel / Leitfragen Kapitel
Z1 a) Was sind die sachlich angemessenen und in | Kapitel 5
der Praxis gestellten Anforderungen an ein
IT- Programmcontrolling?
b) Was muss ein IT-Programmcontrolling leisten
konnen? Welche Aufgaben miissen bewiltigt
werden?
Z2 a) Welche Controllinginstrumente sind im Einsatz? | Absch. 6.3.5
b) Wie ist das Projektcontrolling organisiert?
c) Welche in der Literatur angefiihrten Instrumente | Absch. 6.2.1
kommen zum Einsatz, welche nicht? Absch. 6.3.5
d) Entspricht die Ausgestaltung der eingesetzten
Projektcontrollinginstrumente den Beschreibun-
gen aus der Literatur? Absch. 6.3.5
Z3 a) Werden die bestehenden Programmcontrolling- | Kapitel 8
instrumente den Anforderungen gerecht?
b) Wenn nicht — wo liegen die Defizite?
Kapitel 8
Z4 a) Wie miissen die Controllinginstrumente aus- | Kapitel 6 /7
gestaltet sein, um den Anforderungen ge-
recht werden zu kénnen?
b) Wie kann auf Grundlage der bestehenden Instru- | Kapitel 8
mente weiter vorgegangen werden?
Z5 a) Wo liegen die Grenzen des Projektcontrollings? Abschnitt 3.9
b) Welche wesentlichen Erfolgs- und Misserfolgs-
faktoren kdnnen durch die Instrumente nicht ab- | Abschnitt 5.2
gedeckt werden?
Tabelle 1 Zielsetzungen der Arbeit
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Die Prioritat dieser Arbeit liegt in der Beantwortung der Fragen zu den
Zielen Z1 a) und b) sowie Z4 a). Die weiteren Leitfragen werden beglei-
tend zur Abarbeitung der primaren Ziele beantwortet.

Leitgedanke der Arbeit ist die effiziente Ausgestaltung des Pro-
grammcontrollings. Dies erfolgt vor dem Hintergrund, dass die Effizienz
des Controllings ein mafRgeblicher, in der Praxis aber bislang zu wenig
beachteter Erfolgsfaktor des Controllings ist.

Der in dieser Arbeit verfolgte Ansatz ist eine technokratische Ko-
ordinationsstrategie3 und wird in der Literatur als ,biirokratischer* Ansatz*
des Programmcontrollings bezeichnet.

1.3 Charakterisierung der Arbeit

Diese Arbeit ist eine Fallstudie. Dabei ist sie als explorative Einzel-
fallstudie aus der Perspektive der teilnehmenden Beobachtung einzuord-
nen.’ Der Einsatz von Fallstudien ist in der Controlling-Forschung nicht
weit verbreitet, wird aber z.B. als aussichtsreiche Methode angesehen,
wenn neue Felder erschlossen werden sollen, die noch nicht durch
Theorien abgedeckt sind.’

1.4 Aufbau der Arbeit

Nach einer Einleitung im ersten Kapitel wird im zweiten Kapitel der
Untersuchungsgegenstand, das Programm Allianz Business System

2 vgl: Weber, Jirgen: Was unterscheidet erfolgreiche von nicht erfolgreichen
Controllern?; in: Zeitschrift fir Controlling und Management; Heft 2 / 2010; S. 91;
Hiffjan, Andreas; Kolburg, Anja; Ufer, Heinz-Werner: Controllingeffizienz in der Praxis
— Effizienzverstandnis, EinfluRfaktoren, MaRnahmen; in: Zeitschrift fir Controlling und
Management; Heft 2 / 2010; S. 96-101

3 vgl. Kutschker, Michael; Schmid, Stefan: Internationales Management; Minchen
2008; S. 1038-1045

4 vgl. Nieminen, Anu; Lehtonen, Mikko: Organisational control in programme teams: An
empirical study in change programme context; in: International Journal of Project
Management; Heft 1 / 2008; S. 63-72

5 vgl. Yin, Robert: Case Study Research; Thousand Oaks, 2009; S. 9, S. 46 f., S. 111 f,;
Atteslander, Peter: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin 2008; S. 88 ff.

6 vgl. Schéaffer, Utz; Brettel, Tanja: Ein Pladoyer fir Fallstudien; in: Zeitschrift fur
Controlling und Management; Heft 1 / 2005; S. 43-46; Roll, Martin: Fallstudien als
Instrument der Controlling-Forschung; in: Zeitschrift fir Controlling und Management;
Heft 5/2003; S. 315-317
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(ABS) der Allianz Deutschland AG, kurz beschrieben. Das dritte Kapitel
liefert die theoretischen Grundlagen und behandelt die in der Literatur
beschriebenen Konzepte des IT-Managements und -Controllings. Diese
Konzepte werden in einen Bezugsrahmen mit den Dimensionen Ma-
nagementebene und IT Wertschopfungskette eingeordnet. Anhand dieser
Einordnung werden die fir das Programmcontrolling maRgeblichen
Themen bestimmt.

Mit dem vierten Kapitel beginnt die Einzelfallstudie. Diese beginnt mit
einer Darstellung eines gestaltungsorientierten Analysemodells zur Kon-
zeption und Implementierung eines Programmcontrollings.

Im folgenden flinften Kapitel werden die durch das Programm-
management von ABS formulierten Anforderungen an das Programm-
controlling vorgestellt.

Im sechsten Kapitel werden zwei Referenzsysteme zur Ausgestal-
tung des Programmcontrollings entwickelt. Die Auswahl der Controlling-
instrumente erfolgt auf Grundlage der Ergebnisse des theoretischen Teils
sowie aufgrund der in der Einleitung formulierten Hypothesen, die durch
eineinhalbjahrige teilnehmende Beobachtung entstanden sind. Die Refe-
renzsysteme unterscheiden sich durch den fiir das Programmcontrolling
zu erbringenden Aufwand, den mit dem Gesamtsystem des Programm-
controllings verbundenen Anspruch sowie im Detaillierungsgrad von
Planung und Kontrolle und der damit verbundenen Genauigkeit der Er-
gebnisse und Aussagen des Programmcontrollings.

Im Sinne einer systematischen und effizienten Systembildung und
Systemkopplung wird in einem eigens fir diese Arbeit entwickelten Stu-
fenmodell herausgearbeitet, wie diese Instrumente miteinander verbun-
den sind und wie sich diese beeinflussen. Diese Controllinginstrumente
werden darUber hinaus durch festgelegte und fiir diese Arbeit entwickelte
Kategorien bewertet. Ziel der Bewertung ist es, den Anspruch (synonym:
Soll-Zustand) eines jeden Controllinginstrumentes in den jeweiligen
Kategorien zu ermitteln. Daraus ergibt sich dann ein Gesamtsystem aus
Controllinginstrumenten, das beantworten soll, wie die Controllinginstru-
mente einzeln und in ihrem Zusammenspiel ausgestaltet sein missen,
um den Anforderungen gerecht zu werden.
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Der Anspruch der Controllinginstrumente zeigt, welche Eigenschaf-
ten die Controllinginstrumente aufweisen muissen, damit die Voraus-
setzungen fiur eine effiziente Durchfihrung des Programmcontrollings
gegeben sind.

Im siebten Kapitel wird untersucht, wie die formulierten Anforderun-
gen durch die Referenzsysteme des Programmcontrollings erfillt werden
kénnen. Dabei wird gemessen, welcher operative Anspruch entsteht,
wenn die Controllinginstrumente zur Erflllung der Anforderungen ein-
gesetzt werden. Zum Ende des Kapitels wird der mit den beiden Refe-
renzsystemen verbundene Anspruch zur Erfillung der Anforderungen
miteinander verglichen.

Im achten Kapitel erfolgt eine Lickenanalyse. Dabei wird ein fir die-
se Arbeit entwickeltes Reifegrad-Modell verwendet. Der Anspruch (syno-
nym: Soll-Zustand) der Controllinginstrumente lasst sich dabei nach in
den fir diese Arbeit festgelegten Kategorien und Kriterien in einen Soll-
Reifegrad der Organisation fiir eine effiziente Ausgestaltung des Port-
folio-, Programm- und Projektmanagements Uberfuhren. Zugleich wird
der Ist-Reifegrad ABS Programm Organisation, in deren Umfeld die
Controllinginstrumente eingesetzt werden, nach den gleichen Kategorien
und Kriterien bewertet. Die Lickenanalyse resultiert aus einem Vergleich
des Soll-Reifegrades der Organisation mit dem Ist-Reifegrad der Orga-
nisation. Die Lickenanalyse wird fir beide Referenzsysteme vorgenom-
men. Im Anschluss daran wird kurz dargestellt, wie auf Grundlage der
Ergebnisse aus der Liickenanalyse weiter vorgegangen werden kann.

Das Kapitel 8 liefert das Fazit und den Ausblick, die Zusammen-
fassung in Kapitel 9 beschlie3t die Arbeit.
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1.5 Hypothesen

In der folgenden Tabelle 2 sind die Hypothesen zu dieser Arbeit auf-

gefihrt.
Nr. Hypothese
H1 Die Anforderungen an ein Programmcontrolling umfassen

neben den Elementen des Projekt-Controllings auch Elemente
des Portfolio-Controllings.

H2

Das Programmcontrolling muss sich auf ein dynamisches Um-
feld einstellen; die Regelkreise sind so auszulegen, dass
Anderungen an den Soll-Vorgaben situativ und schnell auf lhre
Umsetzbarkeit Uberprift und unverziglich in den Regelkreis
aufgenommen werden kdnnen.

H3

Die Systembildung des Programmcontrollings ist noch nicht
ausgereift genug, da die Instrumente die Themengebiete des
Projekt- als auch Elemente des Portfoliomanagements um-
fassen miussen; das Programm ist, was die einzusetzenden
Controllinginstrumente betrifft, mehr als die Summe seiner
Teile.

H4

Es erfolgt keine ausreichende Systemkopplung der Instrumente
des Programmcontrollings; die eingesetzten Plan und Kontroll-
Instrumente werden isoliert eingesetzt und lassen daher auch
keine ausreichenden Aussagen zu, ob der Leistungsumfang
eines Projektes erbracht werden kann oder nicht; durch eine
simultane und miteinander gekoppelte Anwendung der Instru-
mente lassen sich bessere Aussagen treffen.

H5

Es erfolgt keine ausreichende Kopplung zwischen den Pla-
nungsebenen; aufgrund mangelnder konzeptioneller Reife der
Systembildung entstehen parallele Planungssysteme, die nicht
effizient genug miteinander koordiniert werden kénnen.

H6

Das Problem der ausreichenden Systemkopplung liegt maf-
geblich in mangelnder Effizienz durch mangelnde systembil-
dende Konzeption und Werkzeugunterstitzung begrindet.

H7

Neben dem Betrieb von Controlling-Regelkreisen inkl. den auf
Abweichungen anzusetzenden MalRnahmen kommt der Frage,
wie wahrscheinlich die Umsetzung der Soll-Werte ex ante ein-
zuschatzen ist, eine malRgebliche Bedeutung zu.
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Nr. Hypothese

H8 Durch ein Multiprojektcontrolling werden Informationen zu
Planung und Projektfortschritt einzelner Projekte zu einer
Gesamtsicht aggregiert; ein Programmcontrolling setzt damit
einen einheitlichen formalen Aufbau von Planung, Tatigkeits-
und Statusberichten und der darauf aufsetzenden Kennzahlen
zum Projektfortschritt voraus.

H9 Die Vereinheitlichung der Plan- und Kontroll-Instrumente und
die damit auf Programmebene installierte Steuerung und Ko-
ordination erfordert bei den Projektmitarbeitern als auch
Projektfihrungskréaften ein veréndertes Rollenverstandnis; dies
wiederum ist Voraussetzung fir eine effiziente Koordination.

Tabelle 2 Hypothesen der Arbeit

Die genannten Hypothesen sind das Ergebnis der Teilnahme und der
Beobachtung des Verfassers am untersuchten Programm als (externer)
Mitarbeiter im Projektbiro und im Programmbdiro von ABS. Die genann-
ten Hypothesen entstammen damit nicht der Theorie, sondern sind
empirisch abgeleitet. Es ist nicht Sinn dieser Arbeit — und auch nicht im
Sinn der Allianz Deutschland AG —, Belege aufzuflihren, die diese Hypo-
thesen bestatigen und verifizieren.

Vielmehr soll auf Grundlage dieser Hypothesen systematisch das in
den Leitfragen zum Ausdruck kommende Gestaltungsziel verfolgt
werden: Was muss ein Programmcontrolling leisten? Wie kann es das
leisten?



2 Das Programm Allianz Business System (ABS) der
Allianz Deutschland AG

2.1 Die Allianz Deutschland AG

Die Allianz Deutschland AG (ADAG) ist der mit Abstand grofite Erstver-
sicherer in Deutschland. Eckdaten zur ADAG sind ca. 20 Mio. Kunden,
10.000 Vertreter, 30.000 Mitarbeiter, 26 Mrd. € Pramieneinnahmen und
einen Marktanteil am deutschen Versicherungsmarkt von 15%.

Die Einflihrung des Allianz Business Systems (ABS) steht im Kontext
der 2006 begonnen Neuordnung des deutschen Versicherungsgeschafts.
Die Neuordnung soll die historisch bedingte Dreiteilung der Sparten
Krankenversicherung, Lebensversicherung und Sachversicherung Uber-
winden. Damit soll das Unternehmen von einer divisionalen Struktur, in
welcher die Sparten weitgehend unabhangig voneinander am Markt
agierten, in eine funktionale Struktur Uberfuhrt werden. Die drei Sparten
Allianz Versicherungs AG, Allianz Lebensversicherungs AG und Allianz
Private Krankenversicherungs AG wurden unter dem Dach der Allianz
Deutschland AG (ADAG) zusammengefasst, der Vertrieb in der eigenen
Gesellschaft Allianz Beratungs- und Vertriebs AG (ABV).

Die operative Vertragsverwaltung der drei Spartengesellschaften
wurde auf die gemeinsame Betriebsplattform der ADAG Ubertragen; da-
bei wechselten die ca. 11.500 in diesem Bereich tatigen Mitarbeiter sowie
3.000 Mitarbeiter aus Stabs- und dezentralen Querschnittsfunktionen von
den ehemaligen Spartengesellschaften zur ADAG.

Die ADAG als Holding hat damit ca. 16.500 Mitarbeiter. Der Betrieb —
in dem die Mehrzahl der 16.500 Mitarbeiter beschaftigt ist und die mit
ABS arbeiten werden — ist in vier separate Dienstleistungsgebiete ein-
geteilt, in die jede neue Version von ABS getrennt ausgeliefert werden
kann.”

7 vgl. Allianz Deutschland AG Unternehmensbroschiire; Minchen; Stand 31.12.2006

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 2,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Der Betrieb lauft unter dem neuen Zielbetriebsmodell (ZBM), einem
der mafigeblichen Ergebnisse der Neuordnung. International soll das
ZBM als kiinftig als Target Operating Model (TOM) ausgerollt werden.

2.2 Ziele bei der Einfilhrung des Allianz Business Systems

Das ABS ist das spartenubergreifende informationstechnologische Ruck-
grat der Neuordnung. Vor der Neuordnung hatte jede Sparte ihren eige-
nen Innendienst fir die Vertrags-, Schaden- und Leistungsbearbeitung
aufgebaut und mit unterschiedlichen Systemen und separaten Kunden-
datenbanken gearbeitet. In der ADAG gibt es weit Gber 500 (!) Systeme,
die auf verschiedenen technischen Plattformen laufen und untereinander
nicht kompatibel sind.

Das ABS soll diese Systeme abldsen, gleichartige Funktionen zu-
sammenfassen und sparteniibergreifende Geschaftsprozesse unter-
stitzen. Auf die Unternehmensorganisation, Stakeholder und Interessen
bei der Einfihrung von ABS sowie die damit verfolgten strategischen
Unternehmensziele wird in dieser Arbeit nicht mehr eingegangen.

Die Einfuhrung von ABS beansprucht erhebliche finanzielle Mittel.
Die Kosten der gesamten Neuorganisation werden in 6ffentlichen Quellen
auf 500 Mio. € beziffert. Das jahrliche IT Budget der ADAG liegt im
branchenlblichen Rahmen von 2,5 % des Umsatzes, d.h. ca. 500 Mio.
€’

2.3 Einfiihrung und Ausbau einer Standard-Software

ABS basiert auf dem Geschéftsfall-Bearbeitungs-System (GFB) der
Allianz Elementar Versicherung AG aus Osterreich. GFB wird auch von
der Schweizer Tochtergesellschaft der Allianz eingesetzt.

Das gesamte Programm lasst sich daher als Einfiihrung einer
Standard-Software charakterisieren. Allerdings erfolgt ein umfangreicher
Ausbau von GFB, um die Eigenheiten der Geschéftstatigkeiten — d.h.
Anforderungen aus Versicherungsprodukten und betrieblichen Prozes-

8 vgl. Quack, Karin: Allianz — Vom Silo zur integrierten IT; in: Computerwoche vom
01.02.2008, URL:  http://www.computerwoche.de/knowledge_center/it_strategie/
1854653/index4.html; heruntergeladen am 04.06.09
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sen — der ADAG zu unterstitzen.® Aufgrund des umfangreichen Ausbaus
tragt die Entwicklung von ABS auch zum Teil starke Ziige einer
Individual-Entwicklung.

Die Ablésung der bestehenden Systeme durch ABS wird noch
mehrere Jahre in Anspruch nehmen. Der grobe Zeitplan zum Zeitpunkt
des Verfassens dieser Arbeit ist in einer eigenen Darstellung in der fol-
genden Abbildung 1 dargestellt und soll zur Orientierung Uber den zeit-
lichen Rahmen des Programms dienen.

Nr. [“ergangsname [ Anfana | Ende | % ferug |Z0DS | 2000 [Z007 |2008 000 2010 (2011 |20z [Z013 [201% [2015
1 ABS Layer 1 14.02.06 01.10.07 100% 011007,
7 In frastruktur 140206 26.08 .07 100% H
3 Telefonie 140206 28.09 07 100%

e Posteingangszentrum 140206 28.08 07 100%

5 Arbeitssteusrung 140206 28.09.07 100%

3 Kunde i Partner 140206 28.08 07 100%

7 ABS Release 1.0 014007 014007 100%

8 ABS Layer 2 02.04.07  30.09.00 64t

g Basis- und Querschnillssystem e 020407  30.08.08 T4%

70 Reisekranken, Tierkranken 020407 29.08.08 100%

il Fusion Layer 1 1 Layer 2 021007 25.08 08 100%

i ABS Release 2.0 010808 01.08.08 0%

3 Finm enh aftptiicht 020908 16.07 09 s0%

T4 Risiko-L ebensversicherung 020805 16.07 09 s0%

5 ABS Release 3.5 17.07 09 17.07 09 0%

18 Schaden Sach Tell 1 020905 29.08 09 40%

7 Zielgrup penprodukte 020908 29.09.09 0%

8 ABS Release 3.5 300808 30.06 09 0%

8 ABS Weitere Layer Sach 01.10.09  31.12.12 0%

] Basis- und Querschnitssystem & 011009 314212 0%

7 Schaden Sach Teil 2 011009 311240 0%

5] Firm en Sach 011009 314210 0%

3 Zielgruppenprodukte 014008 314240 0%

7+ Firm en Yerm dgen-H afpflicht 011009 07.0740 0%

i ABS Release m.n 030141 0501 11 0%

3 Firmen Transport 08.0710  30.06.11 0%

7 Prival Sach, Hafipflicht, Rechtsschutz 011008 300811 0%

g Unfall 16.0210  30.08.11 0%

i ABS Relzase o.r 010741 0107 11 0%

0 Prival Kraft 040741 314242 0%

a ABS Weitere Layer Leben, Kranken 04.07.11  07.03.14 0% e
77 Leben 040741 070344 0%

£ Kranken 040741 07.0344 0%

Sparte [ System Release ’
% fertiy I Loyer

Abbildung 1 Grober Zeitplan von ABS

©

vgl. zu Grundlagen von Versicherungs-Anwendungen Léwe, Michael; Koénig, Harald:
Anwendungssysteme in der Versicherungswirtschaft; in: Disterer, Georg; Fels, Fried-
rich; Hausotter, Andreas: Taschenbuch der Wirtschaftsinformatik; Miinchen 2003; S.
651-666
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Layer entspricht einer Version auf hochster Planungsebene. Ein Layer
enthalt mehrere Releases, d.h. ausfiihnrbare und von den Anwendern
genutzte Systeme.

2.4 Organisation des Programms ABS

Das Programm ABS ist in mehrere hierarchische Einheiten unterteilt. Es
lassen sich drei Ebenen unterscheiden:

s Programm: das Gesamtprogramm ABS mit mehreren Projektlinien
bzw. Programmteilen

»  Projekt-Linie: ein Programmteil mit mehreren Projekten

n  Projekt: die unterste Einheit; ein Projekt kann aus mehreren Teil-
projekten und mehreren Dutzend Mitarbeitern bestehen — mit unter-
schiedlicher Mitwirkung sowie Zu- und Abgangen uber die gesamte
Projektdauer — und eine Projektdauer von mehr als zwei Jahren
haben.

Das Organigramm in einer eigenen, schematischen Darstellung ist in
Abbildung 2 dargestellt. Der Betriebswirtschaftliche Lenkungsausschuss
ist das oberste Gremium der ADAG fir die Genehmigung von IT-
Projekten.

| ADAG Betriebswinschafilicher
| Lenkungsausschuss (EWLA)

Lenkungsausschuss (LA) ABS

ABS Programm Releaseboard

|
| | l — | |

: ABS Bestands- ABS Arbeits- ABS Infra- Business
| migrationen steuerung ‘ RN struktur LS Inteliigence
Iﬁlhi |A||h:l lﬁqm |jm I’lil:l] ||n3
[
p]uz 9Jm : FINZ [ Projekz v}.h: ! P]h?
| }
Projokt 1 | Profakt 1 Projake 1 Projest1 | Projekt1 | Projekt 1

Abbildung 2 Organisation des Programms
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Das Programm ABS besteht aus sechs Projekt-Linien und mehr als
hundert Projekten unterschiedlicher Grof3e. Dabei wirken mehrere hun-
dert Mitarbeiter an dem Programm ABS mit.

Abbildung 3 zeigt das Organigramm der Programmlinie ABS Be-
standsmigrationen in einer eigenen Darstellung zum Zeitpunkt des Ver-
fassens dieser Arbeit.

Stab Architektur
| Keordination ABS Programm Releaseboard Fachliche
Architektur

Zielgruppen-Produkte

Projekt Office

Projektlinien-Leitung

Technische Architekiur
Schaden

I

Vertrag/ Produkte

Vertrag RKV, TKV

Schaden | Leistung

Schaden RKV, TKV |

Faderale Systeme

Querschnitt

Querschnittsthemen,

FHA, Allgemein FHA, Aligemein In-/Exkasso Migration
Vertrag Firmen Sach f:g’s:: Ss"::h Provision “”.a. Be.'”":gé
Verirag Privat Sach: [ i Ubergreifende Kompo-

: ck | 9! o
Zielgruppen, Gebaude Schnittstellen R NELD nenten, Kunde/Partner
Vertrag Leben: Risiko- - o

leben, Zielgruppe Arbeitssteuerung Einfahrung
erirag Kranken: Business Inteligence Legende:
Zielgruppe RKV  Reisekrankenversicherung
TKV  Terkrankenversicherung
FHA  Firmenhaftpflicht Versicherung
Zielgruppe  Meue Produkte fir spezi-
fische Zielgruppen, die Tarife von
verschiedenen Sparten blndeln
Abbildung 3 Organisation einer Programmlinie

2.5 Vorgehensmodell

Fir das Programm ABS ist ein Vorgehensrahmen festgelegt, der diverse
Varianten zuldsst. Im Rahmen des Vorgehensmodells wird bspw. bei
manchen Projekten nach dem Wasserfall-Modell, in anderen Projekten
wiederum nach Methoden der agilen Software-Entwicklung gearbeitet.10

10  vgl. dazu Litke, Hans-D.: Projektmanagement; Miinchen / Wien 2004; S. 265 ff.
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Im Rahmen des Vorgehensmodells sind feste Grundsatze fir die Ein-
fihrung und den Ausbau von ABS etabliert, auf die im Rahmen dieser
Arbeit nicht mehr im Einzelnen eingegangen werden kann.



3 IT-Management und -Controlling:
Aufgaben und Konzepte

Nach Darstellung des Programms ABS als strategisches, langfristiges
Vorhaben erfolgt nun im theoretischen Teil die Behandlung der Aufgaben
und Konzepte des IT-Managements und -Controllings.

Aufgrund der Schnittstellen des Programms ABS zu allen Teilbe-
reichen des IT-Ressorts der ADAG wird auch im theoretischen Teil das
gesamte Spektrum des IT-Managements und -Controllings in der gebo-
tenen Kirze betrachtet. Um das umfangreiche Gebiet Gbersichtlich dar-
stellen zu kénnen, wird ein fir diese Arbeit entwickelter Bezugsrahmen
verwendet.

Das IT-Management und -Controlling wird nach den folgenden Teil-
bereichen gegliedert und behandelt:

= IT-Management und -Controlling

= IT-Governance

IT-Service und Infrastrukturmanagement
IT-Multiprojekt- und -Portfoliomanagement
= Projektmanagement
Programmmanagement

Der theoretische Teil der Arbeit soll

= Bestandteile der Konzepte identifizieren, die fir den Aufbau eines
Programmcontrollings fur ABS-Relevanz besitzen;

= die Einordnung des Programmcontrollings in das Themengebiet IT-
Management und -Controlling vornehmen und Uberschneidungen
und Abgrenzungen zu anderen Teilbereichen herausarbeiten.

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 3,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Auf Grundlagen des Controllings als ergebniszielorientiertes Koordina-
tionssubsystem der Fiihrung kann in dieser Arbeit nicht eingegangen
werden."

Unternehmung Informationen
Unternehmungsziele
interne / externe
Einfluf- Fiihrungssystem
Faktoren

Fiihrungsziel:
Spezifikation und Umsetzung
der Unternehmungsziele

|

Controllingziel:
Sicherung und Erhaltung der
Koordinations-, Reaktions- und

Adaptionsfahigkeit der Flihrung

|

Controlling-System:
Planungs- und Ergebnisorientierte
Kontrollsystem Koordination
systembildend, systemkoppelnd

Informations-
versorgungs-
system

Ausfiihrungssystem
Gilter, Geld

Abbildung 4 Grundmodell des Controllings nach Horvath

Das Grundmodell eines Controlling-Systems nach Horvath mit seinen
grundlegenden Funktionen Planung, Kontrolle und Informationsversor-
gung der Fiihrung ist in Abbildung 4 dargestellt."

3.1 Deskriptiver Bezugsrahmen

Die in diesem Kapitel aufgefiihrten Konzepte des IT-Managements und
-Controllings werden in den folgenden deskriptiven zweidimensionalen
Bezugsrahmen eingeordnet:

11 vgl. Horvath, Péter: Controlling; Miinchen 2002; S. 150-158; Kiitz, Martin: Kennzahlen
in der IT; Heidelberg 2007; S. 1-7
12  zit. Horvath, Péter: Controlling; Miinchen 2002; S. 151



3.1 Deskriptiver Bezugsrahmen 17

Dimension | unterscheidet Horvath folgend nach zeitlicher Wirkung
und der Managementebene der jeweiligen Konzepte."

Dimension |

Strategisches IT Management und Controlling
Grundsétzliche Optionen flir die Informationsverarbeitung mit langfristiger Planung

Taktisches IT Management und Controlling

Umsetzung der strategischen Vorgaben durch Erarbeitung der Rahmenbedingungen wie
der Kapazitdtshestimmung, Ressourcenbeschaffung und einem Arbeitsprogramm mit
mittelfristiger Planung

Operatives IT Management und Controlling
Festlegung und Durchfiihrung der konkreten Arbeitsschritte zur Implementierung der
mittelfristigen Planung

Abbildung 5 Dimension | des Bezugsrahmens — Handlungsebene

Die zweite Dimension ordnet die Konzepte in eine idealtypische Wert-
schopfungskette der IT ein. Die Wertschopfungskette ist eine eigene Dar-
stellung, basierend auf Maizlish/Handler, Kitz und COBIT." Die Kon-
zepte werden damit nach den Controlling-Aufgaben und den Controlling-
Objekten geordnet. Die Controlling-Organisation — d.h. welche Strukturen
und Prozesse sind in welcher Form betroffen — wird nur so weit noétig
behandelt."

Der rechts unten in Abbildung 6 dargestellte Schritt der IT-Wert-
schdpfungskette ,Absatz* wird im weiteren Verlauf nicht mehr dargestellt.
Er ist fur die Perspektive des Anbieters von IT Produkten und Dienst-
leistungen sehr relevant, wird bei einer Betrachtung eines Anwenders
von IT Produkten und Dienstleistungen wie der Allianz Deutschland AG
allerdings vernachlassigt.

13 vgl. Horvath, Péter: Controlling; Miinchen 2002; S. 722;

14 Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-Step; New Jersey
2005; S. 13 ff.; Johannsen, Wolfgang; Goeken, Matthias: Referenzmodelle fiir IT Gov-
ernance; Heidelberg 2007; S. 59; Kiitz, Martin: IT Controlling; Heidelberg 2005; S. 12 f.

15 vgl. Horvath, Peter: Controlling; 8. Auflage; Miinchen 2002; S. 152
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| Dimension Ii |
Ressourcen > Fertigung > Leistung & Absatz >
(0 [ (i
Technologie Organisation Infrastruktur

Hardware, Betriebssysteme,
Metzwerke, Datenbanksysteme,
Entwicklungs- und Sonstige
Werkzeuge, Methoden

Lieferanten
Qutsourcing-Unternehmen,
Beratungsunternehmen,

Entwicklungsdienstleister, Hardware-

Lieferanten etc.

Aufbau- und Ablauforganisation,
Richtlinien der Entscheidung und
Durchfihrung, Rollen- und

Hardware, Rechenkapazitat,
Netzwerke und Vemetzung,

Arbeitsplatze, Peripheriegerate etc,

tellent ibungen, Etablierung
von Gremien, Gewahrleistung der
Ordnungs-maligkeit (Compliance),

Rechnungswesen und Finanzierung

Personal

betriebsinterne Fach- und
Fuhrungskrafte fir Organisation,
Entwicklung und Betrieb der
Infrastruktur

Entwickiung

Systeme

Anwendungen fir den
Geschafisbetrieb, Arbeits-
steuerung, Management-
Informationssysteme etc.

Analysevon zu tzenden
Geschaftsprozessen, Festlegung der
IT-Architektur, Entwicklung von
Systemen, Adaption von Techno-
logie, Aufbau von Infrastruktur,
Aufbau von Umgebungen

Services

Unterstutzung der Anwender,
Stérungsbehebung, Bereitstellung
von Anwendungen

Infrastruktur

Rechnerkapazitat, Werkzeuge,
Daten. Platz" fir die
Entwicklungsumgebungen

Betrieb

Wartung und Weiterentwicklung von
Systemen und der Infrastruktur,
Unterstitzung und Services far

Absatz

Vertrieb und Verrechnung der
Leistungen, Ermittiung von
Kundenanforderungen

Anwender, Storungsbehebung

Abbildung 6 Dimension |l des Bezugsrahmens — IT-Wertschépfungskette

3.2 IT-Management und -Controlling

Die Trennung der Aufgaben zwischen IT-Management und IT-Controlling
entspricht allen anderen Gebieten des Controllings: Dem Management
obliegt die Entscheidungsverantwortung, dem Controlling die Verant-
wortung fir die Informationsversorgung und das Steuerungssystem
selbst."® Dabei wird auch die in der Literatur iiberwiegend anzutreffende
Perspektive des Anwenders der IT eingenommen, fur den die IT im Sinne
Porters eine unterstitzende Aktivitat in der Wertschopfungskette und im
Sinne des Rechnungswesens einen indirekten Gemeinkostenbereich mit
Uberwiegendem Fixkostenanteil darstellt."” Diese Perspektive ist auch
passend flr diese Einzelfallstudie, da die ADAG ein Anwender der IT ist.

16  vgl. Burger, Anton; Buchhart, Anton: Risiko-Controlling; Minchen 2002; S. 12-17
17  vgl. Horvath, Peter: Controlling, Minchen 2002, S. 723; Barney, Jay B.: Gaining and
Sustaining Competitive Advantage, New Jersey 2007, S. 137
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Aus der Perspektive der Anwender der IT — d.h. der Unternehmen, die
die IT nutzen — wird das Aufgabengebiet des IT-Managements und -Con-
trollings auf die folgenden maRgeblichen Felder eingegrenzt:'®

Strategische IT-Planung

Ausrichtung des Einsatzes der IT-Systeme auf die ErschlieBung von
Erfolgspotentialen und langfristige Sicherung des gesamten Unter-
nehmens; Erarbeitung eines Leitbildes fur den IT-Bereich mit Aus-
sagen zu Positionierung der IT im Unternehmen; Palette des Dienst-
leistungsangebotes; Rollenverstandnis der IT und Kooperation mit
anderen Unternehmensbereichen; Etablierung von Kompetenzzen-
tren; Konditionen und Preispolitik fir die Inanspruchnahme von Dienst-
leistungen; Grundsatze zum Einsatz von Anwendungssystemen, der
IT-Infrastruktur, der Personalpolitik und der Ressourcendisposition;
Transformation der Strategie in konkrete Steuerungsgréfien

Balanced Scorecard (BSC) Perspektiven

Anpassung der BSC Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse,
Entwicklung an Besonderheiten der IT, bspw. durch Aufnahme der
Perspektiven Innovation und Lieferanten (Kitz) oder eines Korbs aus
Basis- und Querschnitts-Controllinginstrumenten (Jager-Goy)
Wirtschaftlichkeitsrechnung

Analyse des Kosten- und Nutzen-Verhaltnisses von Entscheidungen
zur und Betrieb der IT in einem gegebenen Zeitraum; Einsatz von géan-
gigen Verfahren der statischen und dynamischen Investitionsrechnung
Nutzwertanalyse

Verschiedene Verfahren zur Beurteilung des Nutzens des IT-Ein-
satzes wie Nutzenrechnungen, -wirkungsnetze, und -wertanalysen
Budgetierung

Aufbau und Gestaltung eines Budgetierungssystems als wesentli-
ches Instrument einer strategischen und ergebniszielorientierten
Steuerung

18

vgl. Horvath, Peter: a.a.0., S. 722 ff.; Kiutz, Martin: IT-Controlling fir die Praxis;
Heidelberg 2005, S. 97 ff.; Kitz, Martin: Kennzahlen in der IT; Heidelberg 2007; S. 66-
72; Jager-Goy, Heidi: Instrumente des IV-Controlling; in: Dobschiitz, Leonhard von;
Barth, Manfred; Jager-Goy, Heidi: IV-Controlling; Wiesbaden 1994, S. 23-39; Kargl,
Manfred: DV-Controlling; Miinchen 1999; S. 5-7
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Kosten- und Leistungsrechnung

Einsatz von verschiedenen Instrumenten der Kosten- und Leistungs-
rechnung; Kostenarten-, -trager- und -stellenrechnung sowie Verfah-
ren des Kostenmanagements wie Gemeinkostenwertanalyse, Pro-
zesskostenanalyse, Target Costing und Zero Base Budgeting; spezi-
fische Verfahren der IT wie Total Cost of Ownership (TCO)
Verrechnung von IT-Leistungen

Festlegung der Organisationsform des IT-Bereichs als Cost Center,
Profit Center oder Systemhaus; Festlegung des IT Leistungskata-
loges durch Umformung der IT-internen Prozesse in Leistungen aus
Kundensicht; Beschreibung der Leistungen u.a. durch Service Level
Agreements (SLA’s)

IT-Projektcontrolling

Transparenz von Zeit, Kosten, Qualitdt und Umfang bei der Entwick-
lung von neuen Anwendungssystemen; enge Anlehnung an das
Vorgehensmodell zur Entwicklung des Anwendungssystems
Kennzahlen

Entwicklung und Etablierung von Einzelkennzahlen und ggf. Kenn-
zahlensystemen fur die betreffenden Ebenen (strategisch, operativ)
und Teilbereiche der IT (Entwicklung versus Wartung von Anwen-
dungen)

Die deutschsprachigen Standard-Werke zum IT-Controlling haben ge-
meinsam, dass sie im Wesentlichen die gleichen Instrumente behandeln.
Sie unterscheiden sich aber in der Systematisierung bzw. Klassifizierung
dieser Instrumente. Eine Gesamtsicht von Jager-Goy auf die Instrumente
des IT-Controllings, klassifiziert nach den Perspektiven der Balanced

Scorecard, ist im Anhang unter Abschnitt I2. dargestell

t19

3.3 IT-Governance

Die vergleichsweise neue Konzeption der IT-Governance ist Ergebnis der
gestiegenen Bedeutung der (bergeordneten Corporate Governance

19

vgl. Jager-Goy, Heidi: Instrumente des IV-Controlling; in: Dobschiitz, Leonhard von;
Barth, Manfred; Jager-Goy, Heidi: IV-Controlling; Wiesbaden 1994, S. 23-39
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(CG). IT-Governance ist der Transfer der CG auf den Unternehmensteil-
bereich der IT.

Die Konzepte der IT-Governance setzen schwerpunktmafig auf der
Ebene des strategischen IT-Managements an. Das IT-Management zielt
aus Sicht der Vertreter der IT-Governance starker auf die effiziente Be-
reitstellung von IT-Dienstleistungen und -Produkten und die Steuerung
des operativen Prozesses ab. Demgegenuber wird in der IT-Governance
mit dem Ziel einer Transformation der IT hin zu einer strategischen Part-
nerschaft mit und konsequenten Ausrichtung an den internen und exter-
nen Kunden eine deutlich breitere Ausrichtung gesehen.?’ Dabei muss
eben dieses Unterscheidungsmerkmal noch an konzeptioneller Reife
gewinnen und weist damit gegenwartig noch einen visionaren Charakter-
zug auf.”'

Die fuhrende Methode der IT-Governance ist COBIT (Control Objec-
tives for Information and Related Technologies). Die Methode entstammt
aus der Wirtschaftsprifung und stellt ein Referenzmodell dar, das an
unternehmensspezifische Besonderheiten anzupassen ist.

Die Grundelemente von COBIT und deren Zusammenspiel sind in
Abbildung 7 dargestellt.?

20 vgl. Béhm, Markus: IT-Compliance als Triebkraft von Leistungssteigerung und Wert-
beitrag der IT; in: HMD-Praxis der Wirtschaftsinformatik; Heft 263 / 2008; S. 15-29

21 vgl. Johannsen, Wolfgang; Goeken, Matthias: Referenzmodelle fur IT Governance;
Heidelberg 2007;S. 21 ff.

22 vgl. Johannsen, Wolfgang; Goeken, Matthias: Referenzmodelle fiir IT Governance;
Heidelberg 2007; S. 22, 47 ff.; Kutz, Martin: Kennzahlen in der IT; Heidelberg 2007;
S.182
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“7 IT Govemance Prozess
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Abbildung 7 Prinzip und Grundelemente von COBIT

Als weitere Referenzmodelle der IT-Governance werden von Johannsen/
Goeken die Normen ISO 20000 / BS 150001; ISO/IEC 27000 und Modelle
fur die Governance einer Service Oriented Architecture (SOA) genannt.

Letztlich wird auch das Reifegradmodell Capability Maturity Model
Integration (CMMI) dem Feld der IT-Governance zugeordnet.?

Reifegradmodelle messen den Grad der Exzellenz einer Organisa-
tion oder eines Unternehmens in einer gegebenen Disziplin. Sie dienen
der Orientierung Uber den eigenen Standort und der kontinuierlichen Ver-
besserung. So gibt es spezifische Reifegradmodelle zur Verbesserung
der Prozessqualitat in der Software-Entwicklung wie das angeflhrte
CMMI. Dariiber hinaus gibt es auch Reifegradmodelle zur Bewertung der
Qualitat der Projektmanagement Prozesse eines Unternehmens.?* Im
praktischen Teil bzw. in Kapitel 4 wird auf das Konzept der Reifegrad-
modelle Bezug genommen.

23 vgl. Johannsen, Wolfgang; Goeken, Matthias: Referenzmodelle fir IT Governance;
Heidelberg 2007;S. 186 ff.

24 Vgl.: Patzak, Gerold; Rattay, Gunter: Projektmanagement; Wien 2009; S. 603-609;
Bartsch-Beuerlein, Sandra; Frerichs, Erich: Qualitat; in: GPM Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement; Gessler, Michael (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement
(PM3); Nurnberg 2009; S. 283-288
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3.4 IT-Service und -Infrastrukturmanagement

Das IT-Service- und Infrastrukturmanagement umfasst die Bereitstellung
der IT-Leistungen fiir die Anwender (bzw. Nutzer von IT-Systemen). Die
begriffliche Abgrenzung von Systemen, Services und Leistungen wird in
der Literatur nicht einheitlich gehandhabt. Im Rahmen dieser Arbeit wer-
den unter Systemen die entwickelten Anwendungen und unter Services
die Betreuung und Unterstiitzung der Anwender verstanden.”® Die
Schwerpunkte liegen auf den Gebieten Datenschutz und Datensicherung
(Sicherheit), Anderungsdienst und Pflege der Systeme (Wartung), laufen-
der Betrieb von Anwendungen (Produktion) und Benutzerservice.

Die Kosten flir Wartung und Pflege von Systemen werden in der
Literatur auf 50-60 % der gesamten Lebenszykluskosten beziffert. Die
Kosten der Wartung werden wiederum zu 50 % durch die nétige Ein-
arbeitung in die zu wartende Software verursacht.?® Die Wartungskosten
eines Systems werden daher durch die Qualitat der Entwicklung bereits
sehr stark determiniert. Fir das IT-Service- und Infrastrukturmanagement
gibt es eine Vielzahl ausgereifter und umfangreicher Methoden. Am
bekanntesten und der de facto Standard ist das als Referenzmodell vor-
liegende IT Infrastructure Library (ITIL), welches teilweise auch unter IT-
Governance subsumiert wird.””

25  vgl. Kargl, Herbert: DV Controlling; Miinchen 1999; S. 103; anders als Kitz, Martin: IT-
Controlling fur die Praxis; Heidelberg 2005; S. 13

26  vgl. Kargl, Herbert: DV Controlling; Miinchen 1999; S. 109

27 vgl. Johannsen, Wolfgang; Goeken, Matthias: Referenzmodelle fir IT Governance;
Heidelberg 2007; S. 149 f.
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Abbildung 8 Ubersicht Grundelemente von ITIL

Abbildung 8 zeigt zur Orientierung die Grundelemente von ITIL der Ver-
sion 2. Das Modul Business Perspective adressiert die strategische
Ebene mit der Ausrichtung der Services an die Bedirfnisse des Ge-
schafts. Den Schwerpunkt von ITIL bilden Service Delivery als taktisch
und Service Support als operativ ausgerichtetes Modul.

Im Gegensatz zu COBIT, das starker auf die strategische Ausrich-
tung der IT an den Anforderungen des Geschafts und mithin der Effek-
tivitat und dem Wertbeitrag der IT ansetzt, hat ITIL eine weit mehr
operative Orientierung, die auf eine Steigerung der Effizienz in den IT-
Services abzielt.

28 vgl. Johannsen, Wolfgang; Goeken, Matthias: Referenzmodelle fir IT Governance;
Heidelberg 2007; S. 154, 157
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3.5 Multiprojekt- und Portfoliomanagement

3.5.1  Grundelemente des Multiprojekt- und Portfoliomanagements

In der Literatur ist eine Vielzahl an Arbeiten sowohl zum Management
und Controlling mehrerer Projekte vorzufinden.”

Sowohl Projektportfoliomanagement als auch Multiprojektmanage-
ment beziehen sich auf die Steuerung aller Projekte eines Unternehmen
oder eines Geschaftsbereichs. Der im Deutschen eher Ubliche Begriff des
Multiprojektmanagements wird in der englischsprachigen Literatur nicht
verwandt; hier ist der Begriff des Portfoliomanagements als synonym
anzusehen.® In der deutschen Literatur wird das Portfoliomanagement
meist als Teilbereich des Multiprojektmanagements angesehen. Aller-
dings als der Bestandteil, der die Ausrichtung des Projektportfolios an der
Unternehmensstrategie und den Wertbeitrag des Portfolios zum Unter-
nehmenswert gewahrleisten soll.*" Dieser Sichtweise wird gefolgt.

Als wesentliche Elemente des Multiprojektmanagements werden in
der Literatur angeflhrt:

29 Project Management Institute: The Standard for Portfolio Management; Pennsylvania
2006; Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-Step: New
Jersey 2005; Lomnitz, Gero: Multiprojektmanagement; Minchen 2008; Dammer,
Henning: Multiprojektmanagement; Wiesbaden 2008; Kunz, Christian: Strategisches
Multiprojektmanagement; Wiesbaden 2007; Glaschak, Stephan: Strategiebasiertes
Multiprojektmanagement; Minchen / Mering 2006; Bost, Albert; Czech, Torsten:
Projekt-Controlling-Instrumente — ihre Eignung zur ErschlieBung von Synergiepoten-
tialen im Multiprojektmanagement; Saarbricken 2007; Huber, Robert: Controlling fur
Multiprojektmanagement; Saarbriicken 2008; Kwasniok, Sascha: Multiprojekt-
management; Saarbriicken 2007

30 anders Patzak, Gerold; Rattay, Ginter: Projektmanagement; Wien 2009; S. 501-571
und Kargl, Herbert: Management und Controlling von IV-Projekten; Minchen 2000;
vgl. Reyck, Bert de; Grushka-Cockayne, Yael; Lockett, Martin; Calderini, Sergio;
Moura, Marcio; Sloper, Andrew: The impact of portfolio management on information
technology projects; in: The International Journal of Project Management; Heft 7 /
2005; S. 524-537

31 vgl. Steinle, Claus; EReling, Verena; Eichenberg, Timm: Multiprojektmanagement und
Multiprojektcontrolling — Standortbestimmung und Konzept; in: dies.: Handbuch Multi-
projektmanagement und -controlling; Berlin 2008 S.4; Lomnitz, Gero: Multiprojekt-
management, Munchen 2008, S.23; Kunz, Christian: Strategisches Multiprojekt-
management; Wiesbaden 2007; S.21
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Strategie-Beitrag

Ausrichtung des / der Projekt-Portfolios an den Unternehmens-
zielen, Gewahrleistung eines optimalen Wertbeitrags der IT;*
Klassifizierung von Portfolios und Projekten

Untergliederung des Gesamt-Portfolios bspw. auf einzelne Unter-
nehmensbereiche und Gruppierung von Projekten bspw. durch lhre
Zuordnung zu einer Perspektive der BSC;*

Budgetierung der/des Portfolios

Zuweisung von strategischen, an den Unternehmenszielen aus-
gerichteten Budgets an die Portfolios;**
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Wertbeitrag der Projekte
Ermittlung und Erfassung der jeweiligen Daten zu Wirtschaftlichkeit
der bestehenden und vorgesehenen Projekte;35

Projektbewertung und -priorisierung

Instrumente zur Bestimmung Attraktivitdt der Projekte anhand
zweckmaliger Kriterien und Mechanismen zur Auswahl der attrak-
tivsten Projekte;*

Risikomanagement

Analyse der Risiken und méglichen MalRnahmen zu deren Be-
grenzung, die mit der Umsetzung der fir die Verfolgung der Unter-
nehmensziele am meisten relevanten Projekte einhergehen;37
Abhangigkeiten

Analyse der Abhangigkeiten unter den Projekten, bspw. was inhalt-

32

33
34

35

37

Degener-Boning, Mary; Schmid, Beate: Strategische Anwendungsplanung; in:
Dobschiitz, Leonhard von: IV-Controlling; 1995

Kunz, Christian: Strategisches Multiprojektmanagement; Wiesbaden 2007; S. 68-78
Kunz, Christian: Strategisches Multiprojektmanagement; Wiesbaden 2007; S. 60-67;
Fiedler, Rudolf: Controlling von Projekten; S. 60 ff.

Fiedler, Rudolf: Controlling von Projekten; Wiesbaden 2005; S. 33-47

vgl. Steinle, Claus; EReling, Verena; Mach, Kristina: Entwicklung einer Konzeption zur
Priorisierung und Selektion von Projekten im Rahmen des Projektportfolio-Manage-
ments; in: Steinle et. al.; Handbuch Multiprojektmanagement und -controlling; Berlin
2008; S. 137-149; Kunz, Christian: Strategisches Multiprojektmanagement; Wies-
baden 2007; S. 171-206

vgl. Werner, Angela: Risikoorientierte Planung und Steuerung des Projektportfolios; in:
Steinle et. al.; a.a.0.; S. 9; Kunz, Christian: a.a.0.; S. 130 ff.
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liche Zusammenhange unter den Projekten und Zugriff der Projekte
auf die gleichen Ressourcen betrifft;*®

m  Ressourcenmanagement
Ubergreifende Verwaltung der Ressourcen und Zuteilung auf die
attraktivsten Projekte im Por‘[folio;39

m  Controlling des Portfolios
Standardisierte Instrumente des Berichtswesens und der Ermittlung
der Projektkosten und des Projektfortschritts;*°

= Organisation, Rollen und Aufgaben
Festlegung der Instanzen (d.h. Gremien), Rollen und entsprechen-
den Aufgaben, die mit dem Multiprojektmanagement einhergehen.41

Ein Beitrag aus der Praxis des Multiprojektcontrollings in der Versiche-
rungswirtschaft sieht das Multiprojektcontrolling als Bindeglied zwischen
der Gesamtunternehmensebene und den Einzelprojekten und setzt die
Wirtschaftlichkeit der Projekte, die Projektpriorisierung, das Ressourcen-
management und die Analyse von Risiken als inhaltliche Schwerpunkte.*?

Die fir diese Arbeit gesichteten empirischen Untersuchungen lassen
sich dahingehend zusammenfassen, dass nicht die Frage, ob, sondern
wie ein Multiprojektmanagement eingefuhrt wird, den Wertbeitrag des-
selben determiniert.*’

38 vgl. Ziegler, Thorsten; Seidl, J6rg: Management von Projektabhangigkeiten; in: Steinle
et. al.; a.a.0.; S. 93-107; Kunz, Christian: a.a.0.; S. 152-169; Danilovic, Mike; Sand-
kull, Bengt: The use of dependence structure matrix and domain mapping matrix in
managing uncertainty in multiple project situations; in: International Journal of Project
Management; Heft 23 / 2005, S. 193-203

39 vgl. Lomnitz, Gero; Multiprojektmanagement; Minchen 2008; S.116 ff.; Mdller,
Wolfram: Ressourcenmanagement im operativen und strategischen Multiprojekt-
management; in; Steinle et. al.; a.a.0.; S. 187-203

40 vgl. Knapp, Armin; Lederer, Ingo: Instrumente des Controlling bei der Steuerung von
Projektportfolios; in Steinle et. al.; a.a.0.; S. 241-254

41 vgl. Rooij, Carlo de: Organisation des Multiprojektmanagements und -controllings:
Erfahrungen aus der Praxis; in: Steinle et. al.; a.a.0.; S. 15 f.

42  Pradel, Michael; Sudmeyer, Verena: Multiprojektcontrolling: Planung des Projekt-
portfolios bei Versicherungsunternehmen; in: Versicherungswirtschaft Heft 22 / 1996,
S. 1550 - 1555

43  vgl. Reyck, Bert de et. al: The impact of project portfolio management on information
technology projects; in: International Journal of Project Management; Heft 7 / 2005; S.
524-537; Dammer, Henning: Multiprojektmanagement; Wiesbaden 2008; S.175-182
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3.5.2 Ergebnisse des Multiprojektmanagements nach Lomnitz / Kunz

Das Multiprojektmanagement dient der Steigerung von Effizienz und
Transparenz in projektorientierten Unternehmen. Seine Ergebnisse lie-
gen in Form von Berichten vor. Lomnitz empfiehlt die folgenden 14 Be-
richte zur Steuerung der Projektelandschaft:**

Nr. | Bericht

1 Neue Projekte
Projektantrag und Priifbericht zur Bewertung der strategischen Ausrichtung sowie
Informationen zu Kosten, Dauer und Nutzen

2 Zurtckgestellte Projekte
Wie neue Projekte, lediglich mit Begriindung der Zurlickstellung

3 Abgelehnte Projekte
Ubersicht der abgelehnten Ideen, die von Zeit zu Zeit auf Verwendbarkeit iiber-
priift werden kdénnen

4 Entwicklung des Projektportfolios
Uberblick tiber Umfang und Zusammensetzung, Gesamtbudget, Zu- und Ab-
gange, Veranderung der personellen Ressourcen im Projektportfolio

5 Ressourcenentwicklung im Projektportfolio
Vergleich der Planung der Projekte mit der zur Verfiigung stehenden Kapazitat;
Zu und Abgange der Projekte; Anzahl Mitarbeiter differenziert nach intern / extern
und nach Organisationseinheiten, die maximal zur Verfigung stehen; Summe
des Gesamtbudgets, Planwerten und Planabweichungen

6 Kostenentwicklung des Projektportfolios
Ermittlung der Budgetsituation auf Basis der Prognosen zur Entwicklung der
einzelnen Projekte; interne Personalkosten, Kosten externer Mitarbeiter; Sach-
kosten, Hohe des Gesamtbudgets; Kostenverschiebungen; Planwerte und Plan-
abweichungen

7 Prioritatenliste der Projekte im Projektportfolio
Sichtbarkeit der Prioritaten der Projekte auf einen Blick; Muss-Projekte und Kann-
Projekte

8 Zeitplan des Projektportfolios
Zeitplan der in einem Zeitraum bereits durchgefiihrten, in Arbeit befindlichen und
geplanten Projekte mit Informationen Uber die Budget- und Kapazitatsplanung
sowie Entscheidungen Uber neue Projekte

9 Abhangigkeiten im Projektportfolio
Darstellung der Komplexitdt der Projektelandschaft zur Uberpriifung der Aus-
wirkung von Entscheidungen auf das Gesamtsystem; zeitliche, inhaltliche und
ressourcenbedingte Abhangigkeiten unter den Projekten

44 vgl.: Lomnitz, Gero: Multiprojekt-Management; Minchen 2008; S.136
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Nr. Bericht

10 Projekte mit Planabweichungen
Auflistung der Projekte mit Planabweichungen abhangig von Bedeutung, Ab-
hangigkeiten und Haufigkeit von Planabweichungen, Darlegung der Ursachen,
Massnahmen, Risiken und Auswirkungen sowie Konsequenzen auf Portfolio- und
Projekt-Planungen

11 Abgebrochene Projekte
Auflistung der abgebrochenen Projekte mit Griinden des Abbruchs, Umgang mit
Restarbeiten und Empfehlungen fir die Zukunft

12 Key-Player in Projekten
Erfassung von Key-Playern und daraus hervorgehenden Risiken fir die
Projektelandschaft; Angabe von Name, Anzahl der zugeordneten Projekte mit
prozentualer Beteiligung, Aktivitdten auerhalb der Projektarbeit, Ursachen und
geschatzter Dauer der Situation, Empfehlungen

13 Externe Kooperationspartner
Ubersicht iiber die Rollen von Externen in den Projekten, Anzahl der Firmen,
gesamtes Engagement eines externen Partners, Auftraggeber und Kontrolleure
der Leistung, Empfehlungen zur Optimierung der Zusammenarbeit

14 Planungsqualitét in den Projekten
Einschatzung der Qualitdt der Projektplanungen anhand von festgelegten
Kriterien wie Vollstandigkeit, Konkretisierung und Hervorhebung von kritischen
Erfolgsfaktoren

Tabelle 3 Berichte des Multiprojektmanagements (Lomnitz)

Ein weiteres maligebliches Ergebnis des Multiprojektmanagements sind
Portfolio-Darstellungen. Die Bereitstellung von Dashboards (d.h. ,An-
zeigetafeln®), die einen Uberblick (iber das Portfolio anhand von wahl-
baren Dimensionen liefern, sind eine wesentliche Funktionalitat von Pro-
jektmanagement- bzw. Multiprojektmanagement-Informationssystemen
(PMIS)*.

Kunz liefert eine Zusammenstellung diverser Portfolio-Sichten aus

der Literatur und aus eigener Arbeit, die in Abbildung 9 dargestellt ist.

45

vgl. dazu die Produktbroschuren auf den Webseiten der PMIS Primavera, Artemis, MS
Project, Planview, Planisware, POS, 3pleP Project Suite, Projectile, Project Insight,
Hewlett Packard PPM, iPlan, KLUSA, SAP PS
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Abbildung 9 Dashboards des Multiprojektmanagements (Kunz)

3.5.3 Die Konzeption des IT Multiprojektmanagements von Maizlish /
Handler

Ein auf die IT zugeschnittenes Konzept des Multiprojektmanagements lie-
fern Maizlish / Handler. Maizlish als ehemaliger Chief Technology Officer
von Lockheed Martin und Handler als Vice President des renommierten
Analyse- und Marktforschungsunternehmens Gartner kénnen als Autoren
von internationalem Rang angesehen werden. Ausgewahlte Elemente
des Konzeptes werden pars pro toto an dieser Stelle kurz vorgestellt.

Die Autoren stellen fest, dass sich in jedem Unternehmen ein Multi-
projektmanagement etabliert:
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»There are elements of IT portfolio management that exist in all companies.
They have very similar goals and objectives: maximizing value (tangible and
intangible) while managing risks and costs” 46

Der Nutzwert des Multiprojektmanagements wird beschrieben wie folgt:

»An efficiently run IT project portfolio results in driving higher project success
rates. The IT project portfolio does not help companies attain 100 % project
success; but it improves the successful track record of project investments
and helps companies learn how to ‘fail’ properly and faster.” 4

Maizlish / Handler unterteilen das IT-Projekt-Portfolio entlang des IT-Le-
benszyklus in drei Subportfolios:

m  IT-Discovery-Phase-bzw. -Portfolio
Entwicklung von Konzepte und Ideen zu neuen Technologien und
Anwendungen im Sinne einer Grundlagenforschung, das “fuzzy front
end” bzw. ,the locomotive that companies utilize to grow and trans-
form the business*;*® Schaffung intangibler Werte bei hohem Risiko,
hohem langfristigen Erfolgspotential und niedrigem Ressourcenbedarf

s |T-Project-Phase bzw. -Portfolio
Entwicklung neuer Produkte bzw. Services, die folgend Cooper auf
dem Stage Gate Prozess aufgesetzt wird;*® enthalt auch die Umset-
zung gesetzlicher und sonstiger zwingender Anforderungen; Schaf-
fung intangibler Werte bei mittlerem Risiko, mittel- bis kurzfristigem
Erfolgspotential und mittlerem Ressourcenbedarf

m  IT-Asset-Phase bzw. Portfolio
Uberwachung und Evaluierung und der in Betrieb befindlichen Infra-
struktur, Anwendungen, Human-Ressourcen, Prozesse, Daten, Infor-
mationen; Schaffung tangibler Werte bei niedrigem Risiko, kurzfristig
eintretendem und operativem Erfolgspotential bei hohem Ressour-
cenbedarf

46  zit: Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-step; New
Jersey 2005; S. 17

47  zit.: Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-Step, New
Jersey 2005, S.24

48  zit.: Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-step; New
Jersey 2005; S. 13 f.

49  vgl.: Cooper, Robert: Top oder Flop in der Produktentwicklung, Weinheim 2002
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Abbildung 10 zeigt den Aufbau des Konzepts in einem Uberblick.>®
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Abbildung 10  Grundelemente IT-Portfoliomanagement nach Maizlish / Handler

Im oberen Abschnitt des Schaubildes sind die Schritte zur strategischen
Ausrichtung der Portfolios skizziert (1). Die Steuerung der einzelnen Port-
folios kann als taktische Umsetzung zusammengefasst werden (2). Die
Ebene der taktischen Steuerung halt die Schnittstellen zur operativen
Umsetzung bereit (3).

Im unteren Abschnitt des Schaubildes sind die Schllisselkompeten-
zen und unterstitzenden Aktivitdten aufgefiihrt. Hier finden sich alle bis-
lang in dieser Arbeit aufgeflihrten Aktivitaten des IT-Controllings wie auch
des Multiprojektmanagements wieder. Das Konzept enthalt mit Demand
Management, Asset Management, Change Management, Configuration
Management und Operations & Support die wichtigsten operativen Ele-

50 vgl.: Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-step; New
Jersey 2005; S. 22, 26
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mente des IT-Service-Managements. Mit Governance und Technology
Forecasting sind auch strategische Handlungsfelder des IT-Manage-
ments aufgefuhrt. Mit Innovationsmanagement ist ein spezifisches
Instrument zur Ausgestaltung des Discovery-Portfolios eingebunden.
Daflr wird das Stage-Gate-Konzept von Cooper wie in Abbildung 11
dargestellt in das Multiprojektmanagement integriert. >

Strategic IT Alignment

IT Discovery Phass
Stage 1 e Stage 3 Stana d Slage 5
C-Gate | opporunty Gated S = Gawd Feaswitys Gaedy | Y Gaed  Concept Gate §
Generation ST Assessment ke Maturation ]
L IT Project Phase
Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
—+Gate 1 Scoping / Prelimi- - Gate 2 Build Business  Gate 3 De\;elog enfm,_ Gate 4 Test & Gate 5 Launch & Gate B
nary Analysis Case sl 5 Validation Implement
IT Asset Phase
n Srange 1 Stage 7 Stage 3
LaGate 1+ Successful Gate 2+ Post-Launch Gate 3 Life Cycle Gaee 4

Launch Riviw Managament

Abbildung 11 IT-Stage-Gate-Konzept nach Maizlish / Handler

Das Stage-Gate-Konzept ist ein branchenunabhangiger Prozessrahmen
fur die Entwicklung neuer Produkte. Die Grundidee des Stage-Gate-Kon-
zeptes besteht darin, dass das Unternehmen knappe Ressourcen auf die
aussichtsreichsten Vorhaben konzentriert. Daflir werden neben Stages
bzw. Aktivitaten zugehdrige Gates bzw. Entscheidungspunkte etabliert, zu
denen definierte Kriterien erfillt sein mussen, damit das Vorhaben den
nachsten Teilprozess durchlaufen kann. Wenig(er) aussichtsreiche Vor-
haben sollen an den Entscheidungspunkten (Gates) konsequent beendet
werden.

Die Idee eines Rahmenvorgehens aus Phasen, Teilprozessen und
Entscheidungs- oder Kontrollpunkten bzw. Meilensteinen wird auch bei
Steinle / EReling / Eichenberg als aussichtsreiche Methode angesehen,

51 vgl.: Maizlish, Bryan; Handler, Robert: IT Portfolio Management Step-by-step; New
Jersey 2005; S. 111
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um den Zustand einer Vielzahl von Projekten sinnvoll strukturieren und
darstellen zu kénnen. >

3.6 Projektmanagement

3.6.1  Grundelemente des Projektmanagements

Das Projektmanagement (bzw. Einzelprojektmanagement; EPM) liefert
die Methoden fir die operative Steuerung der Software-Entwicklung bzw.
des Ausbaus von Standard-Software.

Folgend DIN 69901 ist ein Projekt definiert als ein Vorhaben, das im
Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamt-
heit gekennzeichnet ist, wie. z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, perso-
nelle oder andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniiber anderen Vor-
haben und eine projektspezifische Organisation.”® Die daraus abgelei-
teten Ziele des operativen Projektmanagements sind im ,magischen Drei-
eck” des Projektmanagements aus Zeit, Kosten und Qualitat pragnant
zusammengefasst:

Zeit Festlegung der Terminziele mit dem
m gewinzchten Projektende und bestimmter
Zwischentermine

/£ N Kosten Festlegung van Chergrenzen fir die
/ N Projektausgaben; bei einem externen Projekt-
Fy Auftraggeber Ausweitung der Betrachtung auf

/ den wirtschaftlichen Erfolg
Clualitdt | Festlegung der Sachziele mit der gewlnschten

Leistung und definierten Anfarderungen

Abbildung 12 Magisches Dreieck des Projektmanagements

Manche Autoren separieren den Aspekt Funktionalitdt von Qualitadt und
sprechen von einem ,Teufelsquadrat des Projektmanagements® (Funk-

52 vgl: Steinle, Claus; EReling, Verena; Eichenberg, Timm: Entwicklung einer Konzeption
zur Priorisierung und Selektion von Projekten; in: dies.: Handbuch Multiprojekt-
Management und Controlling; Berlin 2008; S.141 ff.

53 vgl. Litke, Hans-D.: Projektmanagement; Minchen / Wien 2004, S. 19
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tion, Qualitat, Zeit, Kosten). * Meredith/Mantel fassen Funktionalitat und
Qualitat zur Leistung zusammen:

»As has been emphasized throughout this book, control is focused on three
elements of a project: performance, cost and time.”®

Die relevanten Kontrollobjekte sind mit dem magischen Dreieck bzw.
dem Teufelsquadrat des Projektmanagements vorgegeben.56 Zu deren
Uberwachung werden im Projektcontrolling die Regelkreise des Con-
trollings etabliert.”’

In Abbildung 13 sind einschlagige Methoden der Projektkontrolle auf-
gefihrt. Die Uberwiegende Mehrzahl der deutschsprachigen Konzepte
zum Projektcontrolling behandelt die im Schaubild genannten Methoden
der Termin- und Kostenkontrolle. Die am haufigsten angefiihrten Instru-
mente zum Controlling der Termine sind die Meilenstein-Trendanalyse
(MTA)*® sowie die Berechnung von Fertigstellungsgraden auf Grundlage
von Soll-/Ist-Vergleichen der Termine.”® Die Methoden zum Controlling
der Projektkosten bauen auf den Methoden der betriebswirtschaftlichen
Kosten- und Leistungsrechnung auf. Die Festlegung von Kostenarten,
Kostenstellen und Kostentragern fihrt zur Preisbildung und Verrechnung

54  vgl. Litke, Hans-D.: a.a.0.; S. 55; Fiedler, Rudolf: Controlling von Projekten, Wies-
baden 2005; S. 7; Kitz, Martin: Qualitatscontrolling in IV-Projekten; in: Dobschiitz,
Leonhard von et. al.: IV-Controlling; Wiesbaden 2000; S. 357

55 zit: Meredith, Jack R.; Mantel, Samuel J.: Project Management - A Managerial Ap-
proach, New York 2000, S.462

56 vgl. Litke, Hans-D.: Projektmanagement; Miinchen / Wien 2004, S.153

57 vgl. Meredith, Jack; Mantel, Samuel: Project Management; New York 2000; S. 468-
476; Demleitner, Klaus: Projekt-Controlling; Renningen 2009; S. 19

58 vgl. Demleitner, Klaus: a.a.O.; S.202; Blazek, Alfred; Zillmer, Detlev: Projekt-
Controlling; Offenburg 2001; S.149-154; Kutz, Martin: IT-Controlling fir die Praxis;
Heidelberg 2005; S. 244; Fiedler, Rudolf: a.a.0.; S. 150-153; Motzel, Erhard; Felske,
Peter: Projektcontrolling: Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen; in: GPM
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement, Gessler, Michael (Hrsg.): Kompe-
tenzbasiertes Projektmanagement. Handbuch fir Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung, Bd. 2; Nurnberg 2009; S. 1025

59 vgl. Fiedler, Rudolf; a.a.0.; S. 150; Motzel, Erhard; Felske, Peter: a.a.0.; in: GPM
Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement, Gessler, Michael (Hrsg.): a.a.O., Bd.
2; Nurnberg 2009; S. 1020
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der Leistungen. Fur das Controlling von Projekten mit externem Auftrag-
geber wird eine Erl6s- und Deckungsbeitragsrechnung vorgenommen.60
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Abbildung 13 Uberblick Aufgaben / Methoden des Projektcontrollings

Das Instrument schlechthin zum integrierten Controlling von Leistung und
Kosten ist die Earned-Value-Analyse (EVA).®' Die EVA ist zum einen der
Standard in der Literatur als auch eine Standard-Funktionalitat der markt-

60 vgl. Burghardt, Manfred: Einfihrung in Projektmanagement; Erlangen 2002; S.174-
194; Schmitz, Heiner; Windhausen, Michael Peter: Projektplanung und Projekt-
controlling; Disseldorf 1986, S.124-137; Demleitner, Klaus: a.a.0.; S.154-169

61 vgl. Demleitner, Klaus: Projekt-Controlling; Renningen 2009; S.178-202; Blazek,
Alfred; Zillmer, Detlev: Projekt-Controlling; Offenburg 2001; S.160-172; Kitz, Martin:
IT-Controlling fur die Praxis; Heidelberg 2005; S. 194-198; Litke, Hans-D.: Projekt-
management; Minchen/Wien 2004, S.160; Koreimann, Dieter: Projekt-Controlling;
Weinheim 2005; S. 110-112; Meredith, Jack R.; Mantel, Samuel J.: Project Manage-
ment — A Managerial Approach, New York 2000, S.428-434; Fiedler, Rudolf:
Controlling von Projekten; Wiesbaden 2005; S. 155-165;
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fihrenden Projektmanagement-Informationssysteme; daher wird dieser
Methode ein eigener Abschnitt gewidmet.62

Die Einbeziehung der Dimension der Qualitdt in das Projektcon-
trolling variiert in der Literatur am stérksten.*® Unter Qualitat wird nach
DIN EN ISO 8402 ,die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit bezlg-
lich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu er-
fullen®, verstanden. Gangige Qualitatsaspekte einer Software nach DIN E
66272 sind in Abbildung 13 skizziert.

Durch Qualitatsnormen wie DIN ISO 9001, Standards wie dem
EFQM-Modell und umfassenden Konzeptionen wie dem Total Quality
Management kann das Qualitdtsmanagement m. E. auch als eigene, dem
Projektcontrolling gleichberechtigte Teildisziplin angesehen werden.*

Der Aspekt der Qualitat ist gerade in der Software-Entwicklung —
nicht zuletzt aufgrund der Intangibilitdt des Produktes — von besonderer
Bedeutung. Ein schlecht strukturiertes, unzureichend dokumentiertes und
schwer verstandlich programmiertes Produkt verursacht hohe Wartungs-
kosten (vgl. auch Abschnitt 3.4).°° Dementsprechend nehmen bei den auf
das IT-Projektcontrolling ausgerichteten Konzepten von Koreimann und
Kargl produkt- als auch prozessbezogene Qualitatsaspekte einen breiten
Raum ein.®®

Fir die Ermittlung und Dokumentation von Abhangigkeiten bietet
sich gerade auch in groRen Entwicklungsprojekten — und nicht nur auf
Multiprojektebene — eine Abhangigkeits-Struktur-Matrix als spezifisches

62 vgl. dazu die Produktbroschiren auf den Webseiten der PMIS Primavera, Artemis, MS
Project, Planview, Planisware, POS, 3pleP Project Suite, Projectile, Project Insight,
Hewlett Packard PPM, iPlan, KLUSA, SAP PS

63 vgl. Fiedler, Rudolf: Controlling von Projekten; Wiesbaden 2005; S. 148, 328; Dem-
leitner, Klaus: Projekt-Controlling; Renningen 2009; S. 54, 63, 103; Burghardt,
Manfred: Einfihrung in Projektmanagement; Erlangen 2002; S. 204-226

64 vgl. Patzak, Gerold; Rattay, Glnter: Projektmanagement; Wien 2009; S. 653-659;
Kutz, Martin: Qualitatscontrolling in IV-Projekten; in: Dobschiitz, Leonhard von et.al.:
IV-Controlling; Wiesbaden 2000; S. 355-387

65 vgl. Liggesmeyer, Peter: Software-Qualitat; Heidelberg / Berlin 2002; S. 2

66 vgl. Koreimann, Dieter: Projekt-Controlling; Weinheim 2005; S.84; Kargl, Herbert:
Management und Controlling von 1V-Projekten; Oldenburg 2000; S. 167-175
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Instrument an. Die Ergebnisse aus der Abhangigkeits-Struktur-Matrix
kénnen in den Netzplan Ubernommen werden.®’

Abbildung 14 gibt pars pro toto die Phasen, Aufgaben und Methoden
des Projektmanagements nach Burghard wieder.®®

Bei Ansicht des Aufgabenspektrums ist m. E. nicht Uberraschend,
dass Burghard in einem Verzeichnis der wichtigsten Projektplane eines
Projektes 43 unterschiedliche Pline auflistet (siehe Anhang 12.).%°

67 vgl. Maheswari, Uma; Varghese, Koshy: Project Scheduling using Dependency Struc-
ture Matrix; in: International Journal of Project Management; Heft 23 / 2005; S. 223-
230

68 vgl. Burghard, Manfred: Einfiihrung in Projektmanagement; Erlangen 2002; S.12; vgl.
Patzak, Gerold; Rattay, Gunther: a.a.0.; S. 26

69 vgl. Burghard, Manfred: Einfuihrung in Projektmanagement; Erlangen 2002; S. 64
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3.6.2 Earned-Value-Management als Methode der integrierten
Projektkontrolle

Earned-Value-Management bzw. die Earned-Value-Analyse (EVA) kann
als die Methode der integrierten Kosten- und Leistungskontrolle angese-
hen werden.” Die EVA ist zum einen der Standard in der Literatur als
auch eine Standard-Funktionalitdt der marktfihrenden Projektmanage-
ment-Informationssysteme (PMIS).71 Die Methode ist allerdings im
Schrifttum weit mehr verbreitet als in der Praxis. Stelzer / Bittner / Kahnt
befinden:

,Obwohl die EVA in Nordamerika in vielen IT-Projekten zur Anwendung
kommt und in verschiedenen internationalen Leitfdaden und Standards
empfohlen wird, scheint dieses Verfahren in deutschen IT-Projekten noch
wenig verbreitet zu sein. Empirische Studien zu Erfahrungen mit der EVA im
IT-Bereich deutscher Unternehmen sind uns nicht bekannt.“2

Niemand / Riedrich / Bretz sehen die emotionalen Barrieren in den Ent-
wicklungsabteilungen gegeniber der durch die EVA hervorgerufenen
Notwendigkeit verbindlicher und festgeschriebener Leistungszusagen
sowie der durch die EVA geschaffenen Transparenz als wesentliches
Hindernis bei der Verbreitung der Methode.”

Im deutschsprachigen Raum ist die zentrale Kennzahl Earned Value
als Arbeitswert’* oder Fertigstellungswer’[75 bekannt.

70  vgl. grundlegend zur EVA: Fleming, Quentin; Koppelman, Joel: Earned Value Project
Management; Pennsylvania 2000; Verzeichnis der Publikationen zum EVM unter
http://www.suu.edu/faculty/christensend/ev-bib.html

71 vgl. dazu die Produktbroschiiren auf den Webseiten der PMIS Primavera, Artemis, MS
Project, Planview, Planisware, POS, 3pleP Project Suite, Projectile, Project Insight,
Hewlett Packard PPM, iPlan, KLUSA, SAP PS

72  zit. Stelzer, Dirk; Bittner, Madlen; Kahnt, Michael: Erfahrungen mit der Earned-Value-
Analyse in deutschen IT-Projekten; in: Zeitschrift fir Controlling und Management;
Heft 4 / 2007; S.254

73 vgl. Niemand, Stefan; Riedrich, Timo; Bretz, Kay G.: Earned Value Management:
Effiziente Steuerung groRer Entwicklungsprojekte; in: Zeitschrift fir Controlling und
Management; Heft 5/ 2003; S. 330

74 vgl. Burghardt, Einfuhrung in Projektmanagement; Erlangen 2002; S.198; Haas,
Martin: Finanzielles Controlling von Projekten im industriellen GroR3anlagenbau; Dis-
sertation der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat der Universitat Zurich; Zirich
1996; S. 131

75 vgl. Motzel, Erhard; Felske, Peter: Projektcontrolling: Uberwachung, Steuerung und
Berichtswesen; in: GPM Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement, Gessler,
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Bei der nun folgenden Erlauterung der Methode wird die heutige Be-
grifflichkeit des PMI verwandt.”® Die Grundbegriffe der EVA haben meh-
rere Varianten, im englischen als auch im deutschen.

Zentraler Gedanke der EVA ist die Erkenntnis, dass eine reine Ge-
geniberstellung von Plankosten und Istkosten keinerlei Aufschluss ber
die tatsachliche Kostensituation eines Projektes liefert. Daflir muss, als
dritte Komponente, die Leistung bzw. der Fortschritt des Projektes ge-
messen werden. Dies erfolgt Uber die Kennzahl des Earned Value bzw.
den Arbeitswert.

Die Grundelemente der EVA lassen sich im folgenden Schaubild”’
Abbildung 15, gefolgt von einer Erlauterung der Akronyme, zusammen-
fassen.

Die in Abbildung 15 angefihrten Grundelemente der EVA sind:

Planned Value (PV) Die zu einem gegebenen Zeitpunkt wahrend der Pro-
jektlaufzeit vorgesehene realisierte (d.h. geplante)
Leistung, ausgedriickt in dem flr diese Leistung ver-
anschlagten Budget; auch bezeichnet als Budgeted
Cost of Work Scheduled oder Performance Measure-
ment Baseline

Earned Value (EV) Die zu einem gegebenen Zeitpunkt wahrend der Pro-
jektlaufzeit tatsachlich umgesetzte bzw. erbrachte
Leistung, ausgedriickt in dem flr diese Leistung ver-
anschlagten Budget; auch bezeichnet als Budgeted
Cost of Work Performed

Actual Cost (AC) Die zu einem gegebenen Zeitpunkt wahrend der Pro-
jektlaufzeit erbrachten Aufwande fir das Erreichen
des EV (bzw. fur die erbrachte Leistung); auch be-
zeichnet als Actual Cost of Work Performed

Tabelle 4 Grundelemente der Earned-Value-Analyse

Michael (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement. Handbuch fiir Projekt-
arbeit, Qualifizierung und Zertifizierung, Bd. 2; Nirnberg 2009; S. 1008

76 vgl. im weiteren Verlauf: Project Management Institute: Practice Standard for Earned
Value Project Management; Pennsylvania 2005

77 vgl: Defense Acquisition University: Earned Value Management Gold Card; URL:
https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=19577; heruntergeladen am 08.04.2009
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Abbildung 15 Grafische Darstellung der Earned-Value-Analyse

Daraus abgeleitet werden die wesentlichen Abweichungen, Cost Variance
und Schedule Variance, sowie die entsprechenden Index-Werte bestimmt.

Cost Variance (CV)

Abweichung zwischen EV und AC: CV = EV - CV;
ein negativer Wert bedeutet, dass die Aufwande flr
die erbrachte Leistung groRer waren als das Budget
der erbrachten Leistung

Schedule Variance
(SV)

Abweichung zwischen EV und PV: SV = EV - PV;
ein negativer Wert bedeutet, dass die erbrachte
Leistung zeitlich hinter der geplanten Leistung zu-
rckbleibt (was aber nicht bedeuten muss, dass auch
die Aufwande der erbrachten Leistung héher sind als
deren Budget!)
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Cost Performance
Index (CPI)

Das Verhaltnis von EV und AC: CPIl = EV / AC; ein
Wert kleiner 0 bedeutet, dass die erbrachte Leistung
niedriger ist als die dafir erbrachten Aufwande; der
Kehrwert AC / EV zeigt auf, welcher Aufwand zu
leisten ist, um das fiir diese Leistung vorgesehene
Budget umzusetzen

Schedule Performance
Index (SPI)

Das Verhaltnis von EV und PV: SPI = EV / PV, ein
Wert kleiner 0 bedeutet, dass die erbrachte Leistung
niedriger ist als die zu diesem Zeitpunkt geplante

Leistung

Tabelle 5

Kennzahlen der Earned-Value-Analyse |

Die Index-Werte sind nicht in Abbildung 15 enthalten.
Das Budget des Projektes unterteilt sich wie folgt:

Budget at Completion
(BAC)

Das gesamte vom Projektmanagement fir die Um-
setzung durch das Projekt freigegebene Budget

Management Reserve

Das vom Auftraggeber an das Projektmanagement
freigegebene, vom Projektmanagement an das Pro-
jekt aber nicht freigegebene Budget

Total Allocated
Budget (TAB)

Das vom Auftraggeber an das Projektmanagement
freigegebene Budget

Tabelle 6

Budgetpositionen der Earned-Value-Analyse

Die wesentlichen Prognosen ber den weiteren Projektverlauf und das zu
erwartende Projektende bzw. die zu erwartenden Projektkosten sind wie

folgt:

Estimate at Comple-
tion (EAC)

Kalkulierte Aufwande zum Projektende unter Ver-
wendung verschiedener Formeln; z.B.

EAC = AC + (PV — EV)/ CPI oder

EAC = BAC / CPI (optimistisch) oder

EAC = BAC / (CPI x SPI) (pessimistisch)

bei der Annahme, dass die Kennzahlen CPI und SPI
gleichbleibend sind
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Estimate at Comple-
tion (EACy)

Kalkulierte Dauer bis zum Projektende unter Ver-
wendung verschiedener Formeln, z.B.

EAC; = (BAC / SPI) / (BAC / MONATE) mit MONATE
als urspriinglich geplanter Dauer des Projektes

Variance at Comple-
tion (VAC)

Zum Projektende zu prognostizierende Aufwands-
abweichung:
VAC = BAC - EAC

Tabelle 7 Kennzahlen der Earned-Value-Analyse Il

Fir den Praktiker lasst
fassen:

sich die EVA mit der goldenen Regel zusammen-

Verwechsele niemals geleisteten Aufwand mit geschuldeter Leistung!
Wenn Aufwande in Hohe von 100.000;- € fir ein Projekt entstanden sind,

heil’t das nicht, dass a
Der ,Wert* bzw. die Le

uch ein ,Wert“ von 100.000;- € geschaffen wurde.
istung wird eben an den geplanten und budgetier-

ten, nicht an den tatsachlich angefallenen Kosten bemessen.
Voraussetzung der EVA ist ein valider Projektstrukturplan (Work
Breakdown Structure, WBS). Die EVA liefert eine Ubergreifende Syste-

matik zur Budgetierun
dargestellt ist.

g des Projektstrukturplans, die in Abbildung 16
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Abbildung 16 Budgetpositionen der Earned-Value-Analyse
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Das TAB umfasst die Zielkosten eines Projektes, den Profit im Fall eines
externen Auftraggebers, zugesagte, aber preislich noch nicht verhandelte
Anderungen am vereinbarten Leistungsumfang sowie eine Management
Reserve. Das BAC stellt die Zielvorgabe an das Projekt dar. Die Per-
formance Measurement Baseline ist der Basisplan, gegeniiber dem die
tatsachlich erbrachte Leistung des Projektes gemessen wird. Sie enthalt
die Kontrollpunkte, die sich in Arbeitspakete (d.h. bereits spezifizierte und
ausflhrbare Aktivitdten) und Planungspakete (vorgesehene, aber noch
nicht vollstandig spezifizierte und ausfuhrbare Aktivitaten) unterteilen.
Hinzu kommen Summary Level Planning Packages als noch zu untertei-
lende Sammelvorgange. Letztlich kann auch das ungewidmete Budget,
das noch auf Vorgange der WBS verteilt werden kann, dargestellt wer-
den. Der Overrun weist letztlich die iber das eigentlich vereinbarte Bud-
get hinzukommenden Aufwande aus. Projekte kdnnen einen Punkt er-
reichen, an dem weitere Verhandlungen Uber einen Projekt- oder Ver-
tragspreis bedeutungslos werden. In solchen Fallen muss eine Projekt-
fortschrittsmessung anhand einer Over Target Baseline (OTB) erfolgen.
Diese andert allerdings nicht den Projekt- oder Ver’tragspreis.78

Die Positionen dieser OTB sind aul3erhalb des vertraglich vereinbar-
ten Budgets. Sie missen zwingend separat gefihrt werden. Dem be-
triebswirtschaftlich verantwortlichen obersten Management dirfen die
umgesetzten OTB Posittionen keinesfalls als Earned Value prasentiert
werden. Gegenuber den betriebswirtschaftlich nicht unmittelbar verant-
wortlichen Projektmitarbeitern kann (und sollte m.E.) dies aus Griinden
der Motivation und Fairness schon erfolgen.

Die Messung der EV erfolgt nach der Formel:

EV, = FG,x PV,

Der EV ist gleich dem zu einem gegebenen Stichtag t erreichte und in
Prozent ausgedriickte Fertigstellungsgrad (FG) eines Projektes multi-
pliziert mit dem zu diesem Stichtag t vorgesehenen PV. Der Ermittlung

78 vgl. Wanner, Roland: Earned Value Management; Norderstedt 2007; S.115
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des FG erfiillt damit zugleich die bei der Uberwachung des ,magischen
Dreiecks” vorzunehmende Sachfortschrittskontrolle eines Projektes. 7

Fir die Ermittlung eines FG kénnen mehrere Methoden angewandt
werden. Die Schwierigkeit bei der Ermittlung eines FG liegt bei der Be-
wertung von in Arbeit befindlichen, aber nicht abgeschlossenen Aktivi-
taten. Tabelle 8 gibt die gdngigen Methoden bei der Ermittlund des Fer-
tigstellungsgrades wieder. &

Prozent Start /
Prozent Ende
(50/50) (25/75)

Objektive Festlegung des FG durch Einstufung der
Aktivitdten in nicht begonnen, begonnen und ab-
geschlossen. Nicht begonnene Aktivitdten haben einen
FG von 0%, abgeschlossene einen FG von 100%; flr
begonnene Aktivitdten wird ein FG von 50% festgelegt.
Das Modell kann verfeinert werden, in dem der FG
durch Einschatzung eines sachkundigen Mitarbeiters in
drei Stufen, 25% / 50% / 75%, festgelegt wird.

Die Methode ist fir Projekte mit vielen und tendenziell
kurzen und kleinen Aktivitdten geeignet. Firr Projekte
mit wenigen, groRen und langen Aktivitaten ist diese
Einschatzung zu grob.

Fertiggestellt

0/ 100 Regel Objektive Festlegung des FG durch Einstufung der
Aktivitdten in abgeschlossen mit einem FG von 100%
und nicht abgeschlossen mit einem FG von 0%.
Eignung analog zu Prozent Start / Prozent Ende

Prozent Subjektive Festlegung des FG mit einem frei wahlbaren

Prozentwert durch die Einschatzung eines sach-
kundigen Mitarbeiters.

Hohes Risiko der Fehleinschatzung (,Fast schon fertig-
Syndrom®) und der Manipulation

79  vgl. Burghardt, Einfihrung in Projektmanagement; Erlangen 2002; S.194-198; Fiedler,

80

Rudolf: Controlling von Projekten; Wiesbaden 2005; S. 143-150

Motzel, Erhard; Felske, Peter: Projektcontrolling: Uberwachung, Steuerung und Be-

richtswesen; in: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement,

Gessler,

Michael (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement. Handbuch fir Projekt-

arbeit, Qualifizierung und Zertifizierung, Bd. 2; Nirnberg 2009; S. 1043 f.
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Gewichtete Meilen-
steine

Objektive Festlegung des FG anhand von definierten,
bewerteten und messbaren Ergebnissen (discrete
effort), die zu einem Meilenstein vorliegen muissen.
Gleicht im Endeffekt einer 0 / 100 Bewertung von Teil-
ergebnissen zum Termin eines Meilensteins.

Berechneter Fertig-
stellungsgrad

Zukunftsorientierte Berechnung des FG auf Grundlage
eines objektiv gemessenen Istaufwands und einer
subjektiven Schatzung des Restaufwands nach der
Formel

FG = Istaufwand / (Istaufwand + Restaufwand)
Verwendung findet auch die Formel

FG = 1-(Restaufwand / Planaufwand)

Risiko der Fehleinschatzung des Restaufwands; aller-
dings ist die Plausibilisierung eines geschatzten (Rest-)
Aufwands besser zu erbringen als die eines ge-
schatzten Prozentwertes (Was ist konkret noch zu tun?)

Anteiliger Aufwand

Objektive Festlegung des FG von Aktivitaten, die ab-
hangig von einem definierten, bewerteten und mess-
baren Ergebnis durchgefiihrt werden. Dies betrifft bspw.
die Qualitatssicherung von entwickelten Software-Kom-
ponenten. Der anteilige Aufwand wird mit dem gleichen
FG wie das zu liefernde Ergebnis bewertet. Alternativ
kann der EV des anteiligen Aufwands proportional zum
EV des Ergebnisses unmittelbar bestimmt werden

Menge nach Auf-
wand (Level of
Effort, LOE)

Ermittlung des FG von Aktivitaten, die Uber die gesamte
Projektlaufzeit gehen (,Daueraktivitdten®), anhand der
abgelaufenen Zeit. Anwendbar bspw. fur Projektma-
nagement oder das Projektbliro. Der LOE kann nicht
vom Plan abweichen. Der PV sollte nur einen geringen
Umfang an LOE aufweisen, um die Messung der
Leistung nicht zu verzerren. Fleming empfiehlt, den LOE
gar nicht zu verwenden bzw. nicht in Messung der
Leistung eines Projektes mit einzubeziehen. 8 Nach
Ansicht des Verfassers sollten Daueraktivitdten grund-
satzlich wie anteiliger Aufwand bewertet werden.

Tabelle 8 Methoden zu

r Ermittlung des Fertigstellungsgrades

81 vgl: Wanner, Roland:
Quentin; Koppelman,

Earned Value Management; Norderstedt 2007, S.145; Fleming,
Joel: a.a.0., S.94
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Demleitner stellt zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades eines Projektes
fest:

,Die schwierigste Aufgabe im Rahmen des integrierten Fortschritts-Con-
trolling ist die Ermittlung des Projektfortschritts bzw. des aktuellen Leis-
tungsstandes.“82

Nach Ansicht des Verfassers liefert der berechnete Fertigstellungsgrad
die besten Ergebnisse. Allerdings mussen hierfir die Restaufwande fir
alle in Arbeit befindlichen Elemente der WBS geschatzt und erfasst sowie
auch die Restaufwande der nicht in Arbeit befindlichen Elemente der
WBS erfasst werden (im Uberwiegenden Regelfall als Plan-Aufwand).
Dies kann in der Praxis durchaus eine gewichtige Herausforderung dar-
stellen.

Der Sachfortschritt sollte zudem auch objektiv, d.h. anhand der
jeweiligen Ergebnisse des Vorganges, ermittelt werden kdnnen. Als Bei-
spiele kdnnen genannt werden:

s Es missen 125 Dokumentvorlagen fiir ein Drucksystem entwickelt
und in einem Textsystem eingerichtet werden. Die Dokumentvorla-
gen haben eine unterschiedliche Komplexitat; fir die Fertigstellung
einer Dokumentvorlage mit gegebener Komplexitdt muss nun ein
Prozent-Wert festgelegt werden; die Fertigstellung von n Dokument-
vorlagen mit der jeweiligen Komplexitat gibt dann den aktuellen
Fertigstellungsgrad des Vorganges wieder.

s Ein zu programmierendes Modul muss in einem festgelegten Um-
fang dokumentiert und getestet werden, der Programm Code muss
festgelegten Qualitatskriterien entsprechen; es wird damit ein Mass
bendtigt, dass den Umfang der Testdurchflihrung (5 von 10 Test-
fallen erfolgreich durchgefiihrt) und die Erfillung der Qualitatskrite-
rien (5 von 7 Qualitatskriterien eingehalten, 2 noch nicht) bewertet
und als prozentualer Fertigstellungsgrad ausgedrickt werden kann.

Fir die im Projekt zu liefernden Ergebnistypen muss damit festgelegt
werden, anhand welcher Kriterien sie zweifelsfrei als fertiggestellt be-
wertet werden kdnnen.

82 zit: Demleitner, Klaus: Projekt-Controlling; Renningen 2009; S. 185
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Die Ermittlung des Fertigstellungsgrades erfolgt damit unmittelbar
anhand der umzusetzenden Ergebnisse bzw. Ergebnistypen, nicht mittel-
bar Gber Angaben zu erbrachten und noch zu erbringenden Aufwand.

Die EVA ist urspringlich als Werkzeug zur Kostenanalyse entwickelt.
Der damit einhergehenden Schwierigkeiten bei der Analyse und
Prognose von Terminen wird mit der vergleichsweise neuen Konzeption
des Earned Schedule (ES) begegnet. Das Konzept des ES wurde 2003
erstmalig publiziert und 2005 in den ,Practice Standard for Earned Value
Management® des Project Management Institutes aufgenommen. 83

Statusdatum

| ES=C+l|

Kosten

ES = C + (EV-PV,) / (PV oy = PV,)

ES = Eamned Schedule

c=2 I 1 AT = Actual Time bzw. Statusdatum
: : C = Anzahl erledigter Perioden
: : | = unvollstandige Periode
‘_.:/ IEI :/ PV, = Planned Value zum Zeitpunkt C
| | I 1 | PV¢., = Planned Value zum Zeitpunkt C +1
M I M2 I M3 I M4 I M5 : Zeit

Abbildung 17  Grafische Darstellung der Earned-Schedule-Analyse

Der ES zeigt die geplante Zeit fur die zu einem Statusdatum umgesetzte
Leistung auf. Um den ES zu bestimmen, wird der Zeitpunkt ermittelt, zu
dem der erarbeitete EV hatte vorliegen sollen. Abbildung 17 zeigt die
Berechnung des ES.

Die weiteren Formeln und Kennzahlen zur Berechnung des Projekt-
endes bzw. zur Berechnung der erforderlichen Effizienz, um das Projekt
im vorgegebenen Zeit- und Kostenrahmen zu beenden, kdnnen an dieser
Stelle nicht mehr aufgefiihrt werden. &

83  vgl. Wanner, Roland: Earned Value Management; Norderstedt 2007, S.196 f.

84  vgl. dazu bspw. Vandevoorde, Stephan; Vanhoucke, Mario: A comparison of different
project duration forecasting methods using earned value metrics; in: International
Journal of Project Management; Heft 24 / 2006, S. 289-302



50 3 IT-Management und -Controlling

— | Prozessgruppen |
Integration Flanung Umsetzung | Controlling

Kommunikation

Wissensgebiete

Risiko

Beschaffung

Projektmanagement-Prozesse, fur die EVM eingesetzt werden kann
V7777777 Projektmanagement-Prozesse, fiir die EVM gering signifikant ist
I Frojcktmanagement-Prozesse, fiir die EVM nicht relevant ist

Abbildung 18  EVA und Wissensgebiete des Projektmanagements (PMI)

Abbildung 18 zeigt abschlieRend in der Systematik des Project Manage-
ment Institutes, welche Wissensgebiete und Prozessgruppen durch das
EVM bzw. die EVA abgedeckt werden. Die EVA ermdglicht die Uber-
wachung von Zeit und Kosten. Aber sie liefert keine Angaben zur Qualitat
der Ergebnisse. Der Verfasser gab dies als befragter Experte bei der Stu-
die von Stelzer et. al. zu bedenken; diese geben den besagten Beitrag
zutreffend wieder wie folgt:

»iIm Rahmen der EVA werden Qualitdtsaspekte nicht explizit berticksichtigt.
Wenn die EVA schematisch angewendet und nicht Uberprift wird, ob die
Projektabschnitte tatsachlich mit hinreichender Qualitat abgeschlossen wur-
den, droht die Gefahr, dass der tatsachliche Projektfortschritt zu optimistisch
angegeben wird.“%®

85  zit: Stelzer, Dirk; Buttner, Madlen; Kahnt, Michael: Erfahrungen mit der Earned-Value-
Analyse in deutschen IT-Projekten; in: Zeitschrift fir Controlling und Management;
Heft 4 / 2007; S.256
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Mittelbar kommt der Aspekt der Qualitdt bei der Ermittlung des Fertig-
stellungsgrades zum Tragen. Wird der Fertigstellungsgrad eines Meilen-
steins bestimmt, muss Uberprift werden, ob alle Ergebnisse die zuvor
festgelegten und spezifizierten Eigenschaften erfillen. Mithin muss es
eindeutige Kriterien geben, wann ein Meilenstein als erreicht angesehen
werden kann. Dieses ,Qualitdtsmanagement” wird allerdings nicht in dem
Konzept des Earned-Value-Managements behandelt.

3.6.3 Erfassung und Steuerung von Abhéngigkeiten

Die Erfassung und Steuerung von Abhéangigkeiten wird in der Literatur
nur auf Ebene des Multiprojektmanagements explizit als wahrzuneh-
mende Tatigkeit behandelt. Auf Ebene des Einzelprojektmanagements
werden Abhangigkeiten als integraler Bestandteil der Netzplantechnik be-
handelt. Mit steigendem Umfang eines Projektes ist allerdings nicht si-
chergestellt, dass Abhangigkeiten implizit im Rahmen der Erstellung
eines Netzplanes vollstandig eingearbeitet werden. Fir die Ermittlung
und Dokumentation von Abhangigkeiten gibt es daher eine vorgelagerte
und eigenstandige Methode, die Abhangigkeits-Struktur-Matrix (depen-
dence structure matrix ).

Abhangigkeiten resultieren dabei aus den Eigenschaften des Pro-
duktes, den durch das Projekt definierten Aktivitaten mit ihrer logischen
Sequenz sowie den Rahmenbedingungen der Organisation.

Die in der Analyse der Abhangigkeiten identifizierten und in der Ab-
hangigkeitsmatrix dokumentierten Abhangigkeiten kénnen dann syste-
matisch in den Netzplan des Projektes eingearbeitet werden.

Dieses Vorhaben lohnt sich mit zunehmender GréRe und Komplexi-
tat des Projektes.

86 vgl. dazu bspw. Danilovic, Mike; Sandkull, Bengt: The use of dependence structure
matrix and domain mapping matrix in managing uncertainty in multiple project situa-
tions; in: International Journal of Project Management; Heft 23/ 2005, S. 193-203;
Maheswari, Uma; Varghese, Koshy: Project Scheduling using Dependency Structure
Matrix; in: International Journal of Project Management; Heft 23/2005; S. 223-230
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Abbildung 19  Verkettung von Abhangigkeits-Matrizen

3.7 Programmmanagement

3.7.1  Grundelemente des Programmmanagements
Als Programm definiert das Project Management Institute:

»A program is a group of related projects managed in a coordinated way to
obtain benefits and control not available from managing them individually.
Programs may include elements of related work (e.g., ongoing operations)
outside the scope of the discrete projects in a program.”87

Ahnlich die Definition von Dobiéy / Képlin / Mach, die allerdings operative
Routineprozesse nicht als konstitutiven Bestandteil eines Programms
sehen:

,Ein Programm ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben, um eine strategische
Aufgabe zu erfiillen. Die strategische Aufgabe wird erfillt, indem eine Menge
von Projekten, die durch gemeinsame Ziele eng gekoppelt sind, ins Leben
gerufen und durch eine vernetzte Planung, organisatorische Regeln, eine

87  zit: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 4
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gemeinsame Kultur und eine abgestimmte Kommunikation koordiniert wer-
den'“aa

Programmmanagement bedeutet damit die simultane Steuerung meh-
rerer Projekte und operativer Prozesse, wobei

= ein Umfeld und eine Kultur geschaffen werden, die die Durchfihrung
von Projekten ermdglichen und unterstiitzen, statt ihnen entgegenzu-
stehen;

= kumulativ die Verantwortung fur Zeit, Kosten und Umfang aller Pro-
jekte und operativer Prozesse Gibernommen wird;

» die Wechselwirkungen und Abhangigkeiten unter den Projekten auf
Grundlage definierter Prozesse erkannt und koordiniert bzw. opti-
miert werden;

n die Ergebnisse der einzelnen Projekte zu Nutzen fir die Organi-
sation gebiindelt und an diese ausgeliefert werden.*

Dobiéy / Képlin / Mach sehen dartber hinaus die Methoden des Change
Managements als integralen Bestandteil des Programmmanagements.

88  zit: Dobiéy, Dirk; Képlin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm Management. Projekte
Ubergreifend koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden; Weinheim
2004; S.5

89 vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 7 f.; Brown , James T.: The Handbook of Program Management; New
York 2008; S. 7; Dobiéy, Dirk; Képlin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm Manage-
ment. Projekte uUbergreifend koordinieren und in die Unternehmensstrategie ein-
binden; Weinheim 2004; S.22 f.
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Abbildung 20  Programmmanagement im Kontext der betrieblichen Tatigkeitsfelder

Abbildung 20 zeigt das Programmmanagement im Kontext von betrieb-
licher Verfassung, Unternehmensstrategie, betrieblichen Ablaufen und pro-
jektbezogenen Téitigkeiten.90 Im Rahmen dieser Arbeit stehen — den empi-
rischen Teil der Arbeit an dieser Stelle vorwegnehmend — die Zusammen-
hange von Programm- und Projektmanagement und -controlling sowie die
dafir notwendigen Prozesse, Werkzeuge und Metriken im Blickfeld.

3.7.2 Zusammenhang von Programm-, Portfolio-

und Projektmanagement

Brown liefert eine knappe und pragnante Unterscheidung zwischen Pro-
jekt- und Programmmanagement:

Projektmanagement beinhaltet die Leitung von mehreren Aktivitaten
oder Initiativen, die definierte Ergebnisse und einen Start- und Ende-
Termin haben.

Programmmanagement beinhaltet die Leitung von mehreren
Projekten und Prozessen, um Unternehmensziele zu erreichen, die in
ihrer Gesamtheit einen Start- und Ende-Termin haben kénnen, aber
nicht haben miissen.”

90

91

vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pensyl-
vania 2006; S. 13

vgl: Brown, James T.: The Handbook of Program Management; New York 2008; S. 29
f.
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Aus Dobiéy/Koplin/Mach lasst sich eine ebenso pointierte Unterschei-
dung von Programm- und Portfoliomanagement gewinnen:

Portfoliomanagement existiert als explizite Organisationseinheit oder
als Zusammenhang verschiedener Prozesse, Stellen und Methoden;
ist ein Teil der Unternehmenssteuerung mit den wesentlichen Auf-
gaben der Projektpriorisierung, des Ressourcenmanagements, der
Steuerung von Abhangigkeiten und dem Projekt-Controlling
Programmmanagement dient der Umsetzung strategischer Ver-
anderungen mittels der Steuerung thematisch zusammenhangender
Projekte mit der wesentlichen Aufgabe der Losung einer konkreten
und komplexen Herausforderung. 2

Das PMI stellt die wesentlichen Unterschiede zwischen Projekt, Pro-
gramm und Portfolio anhand mehrerer Kategorien wie in Abbildung 21
dargestellt zusammen. 9

L S
Umfang Begrenzter Umfang mit Breiter Umfang, fiir Anderungen  Umfang gleich der
spezifischen Ergebnissen offen, um den Nutzen- mt-went. dersu:h mit
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gene:ht mmd:n zu kénnen Omanlsanon nndeR
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Erfolgskriterien  Zeit, Kosten, uzﬁwung der Rentabilitat (ROI), Bereitstellung  Aggregierte Le-stung der
spezifizierten Ergebnisse neue R iftung des Portfolios
Fiihrung Fokus auf Ausfiihrung von Fokusaquuhuvon Fohlsaufdln eigenen
Aktivititen, orientiert an den Konflik alti g bei der g
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Abbildung 21 Vergleich von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement

92

93

vgl: Dobiéy, Dirk; Kdéplin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm Management. Projekte
Ubergreifend koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden; Weinheim
2004; S.17

vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsy-
Ivania 2006; S. 8
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Abbildung 22  Beziehung zwischen Portfolios, Programmen, Projekten, Prozessen

In Abbildung 22 ist in enger Anlehnung an das PMI die Beziehung
zwischen Portfolios, Programmen, Projekten und Routineprozessen dar-
gestell’[.94 Aus der Unternehmensstrategie leitet sich ein an dieser aus-
gerichtetes strategisches Portfolio ab. Programme sind Bestandteile die-
ses Portfolios. Nach der Initialisierung des Programmes erfolgt die Bereit-
stellung des durch das Programm verfolgten Nutzens durch einzelne Pro-
jekte, die die einzelnen, flir das Erreichen des Nutzens bendtigten Ergeb-
nisse beisteuern. Die Projekte kénnen aufgrund der Reichweite eines
Programms mit (Routine-) Prozessen verzahnt sein. Der durch das Pro-
gramm erzielte Nutzen wird zuletzt wieder in die (Routine-) Prozesse
Uberfihrt.

Die durch Pfeile dargestellte Wechselwirkung zwischen "Projects”
und "Operations" ist eine Erweiterung des Verfassers.

94  vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 9
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3.7.3 Programmmanagement in den Standard-Werken zum
Projektmanagement

In Standard-Werken wird das Programmmanagement oftmals als das
Management eines grolRen Projektes mit vielen, hierarchisch tiefer ab-
gestuften Teilbereichen gleichgesetzt. In einer kritischen Auseinander-
setzung mit dieser Praxis wird konstatiert:

»The paper has noted that the weakness of standard programme manage-
ment techniques can be traced back to two erroneous assumptions, namely
that: (a) project management and programme management are essentially
equivalent; and (b) that a single standard approach to programme manage-
ment is applicable in all circumstances.” %

Anzufiihren ist hier als Beispiel das Standard-Werk zum Projektmanage-
ment von Meredith/Mantel, das die Gleichsetzung von Programm und
Projekt im Zusammenhang mit der Planung vornimmt:

»A project plan is a nested set of plans, composed of a set of generalized
tasks, each of which is decomposed into a more detailed set of work pack-
ages that are, in turn, decomposed further. (...) If an entire network is de-
composed into subnetworks, we have the equivalent of the multiproject prob-
lem where each of the projects (subnetworks) is linked to predecessor and
sucessor projects (other subnetworks)”  (Hervorhebung vom Verfasser)

Ein weiteres Beispiel aus einem Standard-Werk kann bei Kerzner an-
geflhrt werden:

“Whether we call our undertaking project management or program manage-
ment is inconsequential because the same policies, procedures, and guide-
lines that regulate programs most often apply to projects also. For the re-
mainder of this text, programs and projects will be discussed interchangea-
bly. However, the reader should be aware that projects are normally the first-
level subdivision of a program.” ¥’

95 Lycett, Mark; Rassau, Andreas; Danson, John: Programme management: a critical
review; in: International Journal of Project Management, Heft 4 / 2004, S. 271-298

96 zit. Meredith, Jack R.; Mantel, Samuel J.: Project Management - A Managerial Ap-
proach, New York 2000, S. 393 f.

97  zit. Kerzner, Harold: Project Management — A Systems Approach to Planning, Sched-
uling and Controlling, New York 2001, S. 71
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Berge / Seidl sehen das Programm als Bundelung von Projekten und Zu-
lieferungen (Einbindung von Unterlieferanten) und auf Ebene unterhalb
des Programmmanagements eine ,Multiprojektsituation®. In der Unter-
nehmensorganisation wird das Programmmanagement gegenuber dem
Portfolio- bzw. Multiprojektmanagement als Ubergeordnet betrachtet.”®
Insgesamt Iasst sich das Programm als Projekt als Projektstrukturplan
darstellen. Auch hier wird in den wesentlichen Punkten eine Gleichset-
zung bzw. weitgehende Analogie von Programm / Projekten und Projekt /
Teilprojekten vorgenommen.99

Eine weitere Mdglichkeit zur Unterscheidung von Programmen und
Groliprojekten wird von Patzak/Rattay geliefert. Demnach sind Grof3-
projekte eine einmalige, parallele und sequentielle Vernetzung von Teil-
projekten, wobei die Ausgangslage und das angestrebte Ergebnis defi-
niert sind. Unsicherheiten bestehen, wenn, dann nur Uber die erforder-
lichen MalRnahmen in den Teilprojekten. Das Programm stellt eine paral-
lele und sequentielle Verkniipfung von Aufgaben und Einzelprojekten dar,
um in ihrer Gesamtheit ein strategisches Unternehmensziel umzusetzen.
Dabei besteht eine hdhere Zielunscharfe als beim GroRprojekt, der mit
weiteren, neu zu definierenden Projekten und Aufgaben begegnet
wird."®

Alle Autoren sehen letztlich den Unterschied zwischen Programm-
und Multiprojektmanagement darin, dass letzteres eine permanente Auf-
gabe ist — solange es eine dafir relevante Anzahl an Projekten im Unter-
nehmen gibt —, wahrend das Programm ein zeitlich wenn auch offenes,
aber doch befristetes Vorhaben darstellt, zu dessen Beendigung auch
das Programmmanagement aufgeldst wird. "’

98 vgl. Berge, Frank; Seidl, Jorg: Programmorientierung; in: GPM Deutsche Gesellschaft
fur Projektmanagement, Gessler, Michael (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projekt-
management. Handbuch fiir Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung, Bd. 4;
Nurnberg 2009; S. 2199

99 vgl. Berge, Frank; Seidl, Jorg: a.a,0.; in: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projekt-
management, Gessler, Michael (Hrsg.): a.a.0.; Nirnberg 2009; S. 2186

100 vgl. Patzak, Gerold; Rattay, Gunter: Projektmanagement; Wien 2009; S. 504

101 vgl. Lomnitz, Gero: Multiprojektmanagement, Minchen 2008, S. 28
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3.7.4 Programmmanagement nach Brabant

Brabant sieht die Besonderheit des Programms in der Einbeziehung von
Routineprozessen. Diese Sichtweise wird auch vom Project Management
Institute geteilt:

.Program: A group of related projects managed in a coordinated way.
Programs usually include an element of ongoing activity.” 102

Im Gegensatz zu einem Projekt beinhaltet ein Programm damit auch
Routineprozesse, wodurch es sich von einem aus mehreren Projekten
bestehenden Grol3projekt unterscheidet.

Programme bendtigen Routineprozesse fur ihre Umsetzung, zu-
gleich schaffen die Projekte des Programms neue Routineprozesse, die
in das Unternehmen eingebracht und ausgerollt werden mussen.

Darlber hinaus sieht Brabant die starke strategische Ausrichtung
und damit einhergehend ein hohes Mal} an Abstraktion und einen gerin-
gen Detaillierungsgrad der auf einen mittel- bis langfristigen Zeithorizont
ausgelegten Planung als konstitutiv an. Brabants Konzeption des Pro-
grammcontrollings ist in den zwei Schaubildern der Abbildung 23 wieder-
gegeben.

102 zit nach: Brabant, Mark: Programmcontrolling; in: Dobschiitz, Leonhard von; Barth,
Manfred; Jager-Goy, Heidi: IV-Controlling; Wiesbaden 1994, S. 138
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Abbildung 23 Ablauf des Programmcontrollings nach Brabant

In dieser Arbeit wird der Sichtweise von Brabant gefolgt: Als Programm-
controlling gilt damit das Planen und Steuern von Programmen, d.h. von
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Projekten und Routineprozessen, im Hinblick auf ein zu erreichendes
Unternehmensziel.'”

Im empirischen Teil der Arbeit wird gezeigt, dass sich die Planung
eines Programms nicht nur auf einen mittel- bis langfristigen Horizont
erstrecken kann. Kapitel 5 mit den Anforderungen an das Programm-
controlling fir ABS gibt dazu Aufschluss. Fir das IT Programmmanage-
ment gibt es zwischen mittelfristiger und langfristiger Perspektive immer
wieder den kurzfristigen moment of truth. Dies ist — analog zum Grof3-
projekt — der festgesetzte und unternehmensweit angekiindigte Termin,
zu dem eine Leistung zu erbringen ist.

3.7.5 Programmmanagement nach dem Project Management Institute
(PMI)

Der Standard fiir Programmmanagement nach dem PMI wurde von 2003
bis 2005 durch ein zwoltkopfiges Kernteam ausgearbeitet. Das Kernteam
wurde dabei von 347 namentlich erwdhnten Mitarbeitern unterstitzt und
erhielt mehrere Hundert Anmerkungen zu den Entwirfen aus dem welt-
weiten Netzwerk des PMI.'*

Abbildung 24 zeigt in einer eigenen Darstellung die obersten Ele-
mente der Konzeption des Programmmanagements nach dem PMI.

Fir das PMI werden im Programmmanagement drei Themen be-
handelt: Benefits Management, Stakeholder Management und Programm
Governance.

Das Thema Program Governance erstreckt sich tiber den gesamten
Lebenszyklus des Programms. In diesem Lebenszyklus werden die Pro-
zessgruppen des Programmmanagements durchlaufen, wobei es kein
festgelegtes Zusammenspiel zwischen Lebenszyklus und Prozessgrup-
pen gibt. Die Program Governance ist am Stage-Gate-Verfahren ausge-
richtet:

.Program governance provides an appropriate organizational structure and
the policies and procedures to support program delivery through formal pro-

103 vgl. Brabant, Mark; a.a.O., S. 139
104 vgl. Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 79 -84
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gram reviews facilitated by the regular and phase-gate-based oversight of
deliverables, performance, risks, and issues by the program board.”"%®
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Abbildung 24  Elemente des Programmmanagements nach dem PMI

Benefits-Management beinhaltet

n  Beurteilung des Wertbeitrags und der organisatorischen Auswir-
kungen des Programms;

» Identifikation der Zusammenhange zwischen dem jeweiligen Nutzen,
der durch die einzelnen Projekte des Programmes geliefert wird;

»  Gewahrleistung, dass der verfolgte Nutzen spezifisch, messbar, ak-
tuell, realistisch und zeitlich abgrenzbar ist;

= Analyse der Auswirkung von geplanten Anderungen am Programm
auf den verfolgten Nutzen;

= Zuweisung von Pflichten und Verantwortung fur die aktuellen Nut-
zenbeitrage des Programms.'%

Der Nutzen wird gezielt entlang von definierten Prozessschritten geho-
ben; diese verlaufen parallel zum Lebenszyklus des Programms. Abbil-
dung 25 gibt dies weiter unten in Anschluss an Behandlung des Lebens-
zyklus des Programms wieder.

105 zit. Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 21

106 vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 10
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Das Stakeholder-Management beurteilt, wie die Stakeholder durch
das Programm beeinflusst werden (z.B. Unternehmenskultur, aktuelle
mafRgebliche Themen, Widerstand und Barrieren des Wandels). Darauf
aufbauend wird eine Kommunikationsstrategie entwickelt, um betroffene
Stakeholder einzubinden, ihre Erwartungen zu lenken und die Akzeptanz
des Programms und seiner Ziele zu erhéhen. Das beinhaltet auch das im
Rahmen des Programms zu leistende Change Management. Um den
durch das Programm induzierten Wandel zu ermdglichen, muss das Pro-
grammmanagement den Stakeholdern eine klare Vision der Notwendig-
keit des Wandels verdeutlichen, die spezifischen Ziele der Initiative sowie
den erforderlichen Ressourcenbedarf erldutern.

Dabei muss das Programmmanagement auch klare Ziele setzen, die
Bereitschaft zum Wandel bewerten, den Wandel planen, Ressourcen und
Unterstitzung sicherstellen, den Wandel tberwachen, Riuckmeldung von
den Betroffenen erhalten und bewerten und auf die eingehen, die den
Wandel nicht auf ganzer Linie unterstiitzen.'”’

Als maRgebliche Stakeholder werden genannt:

Stakeholder / Bedeutung

Program Director
die Person mit oberster exekutiver Zustandigkeit fir das Programm (oder die
Programme)

Program Manager
die fur das Management des Programms verantwortliche Person

Project Managers
die fir das Management der Projekte des Programms verantwortlichen Personen

Program Sponsor

die Person oder Gruppe, die sich fir die Initiative einsetzen und verantwortlich fir die
Bereitstellung der Ressourcen und letztlich fir die Bereitstellung des Nutzens sind
Customer

die Person oder Organisation, die die neuen Moglichkeiten / Ergebnisse des
Programms verwenden und den Nutzen daraus ziehen

Performing Organization

die Gruppe, die die Arbeit des Programms im Rahmen von Projekten leistet

107 vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 11 f.
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Stakeholder / Bedeutung

Program Team Members

die Personen, die die Aktivitdten des Programms durchfiihren

Project Team Members

die Personen, die die Aktivitaten der Projekte durchfiihren

Program Management Office

die Einheit, die verantwortlich fur die Festlegung und Umsetzung der Prozesse, Ver-
fahren, Vorlagen etc, der Programm Governance ist

Program Office

die Einheit, die durch zentrale Ubernahme administrativer Aufgaben Unterstiitzung fiir
einzelne Programm Teams und Programmmanager erbringt

Program Governance Board

die Gruppe, die verantwortlich fiir das Erreichen der Programmziele ist und Unter-
stitzung fir die Adressierung und Behandlung von Risiken und Themen des
Programms leistet

Tabelle 9 Programm-Stakeholder nach PMI

Das dritte Thema, Program Governance, behandelt den Prozess von Ent-
wicklung, Kommunikation, Implementierung, Uberwachung und Gewahr-
leistung von Grundsatzen, Verfahren, Organisationsstrukturen, Methoden
des Programms. Das Ergebnis ist ein Rahmenwerk, das eine effiziente
und effektive Entscheidungsfindung und Auslieferung der Resultate er-
moglicht — beides ausgerichtet an der konsistenten Verfolgung der Ziele
des Programms, Berlcksichtigung der Risiken und den Anforderungen
der Stakeholder.'®

Die Programm Governance wird durch das Program Governance
Board gelenkt. Wesentliche Aufgaben sind dabei:

= Initiierung des Programms

= Freigabe von Programmplanen und Autorisierung von Planabwei-
chungen

= Review von Fortschritt, Bereitstellung des Nutzens, Kosten

s Flhrung bei Themen, die das Programmmanagement allein nicht
I6sen kann

»  Gewabhrleistung, dass die bendtigten Ressourcen zur Verfligung
stehen

108 vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 12 f., 21-28
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Einholen von Informationen fiir die Berichterstattung zum Fortschritt
der Strategie

Etablierung von Rahmenbedingungen und Limiten zu Investitions-
entscheidungen im Programm

Einhaltung von rechtlichen und unternehmensspezifischen Grundséat-
zen, Verfahren, Standards und Anforderungen

Die Program Governance muss folgende Grundséatze in allen Lebens-
zyklen des Programms etablieren und durchsetzen:

Einheitliche Verfahren fiir alle Projekte des Programms
Angemessene Kontrollmechanismen, um die Einhaltung der Ver-
fahren sicherzustellen

Ansatz fir die Entwicklung und Dokumentation der Annahmen und
Entscheidungen des Programms

Ansatz fur die Vornahme von Anderungen am Programm
Quantifizierbare Metriken fur die Evaluierung des Erfolgs von einzel-
nen Projekten und des gesamten Programms

Einheitliche Methoden zur Erfassung von Risiken, Themen, Nutzen-
bewertung und Lessons Learned

Das Programm ist in Phasen unterteilt, die durch vordefinierte Meilen-
steine bzw. einen Gate-Review-Mechanismus getrennt sind.

Zu diesen Gates wird gegenuber festgelegten Kriterien Uberprift, ob

eine Phase wie vorgesehen abgeschlossen ist und das Programm die
nachste Phase beginnen kann.

Die Inhalte der Phasen lassen sich stichpunktartig darstellen wie folgt:
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Phase Inhalt
Pre-Program Bereitstellung einer soliden Basis von Unterstiitzung und Be-
Set-up furwortung des Programms; Verstéandnis des strategischen Werts

des vorgesehenen Wandels; Identifikation der Schlisselpersonen
(Stakeholder, Entscheidungstrager) und deren Erwartungen und
Interessen; Festlegung der Programmziele und deren Ausrichtung
an den strategischen Zielen des Unternehmens; Erstellung eines
Business Case auf oberster Ebene, um ein Verstandnis fiur die
Notwendigkeiten, Machbarkeit und Rechtfertigung des Programms
zu dokumentieren; Beflrwortung der Grundlagen des Programms
durch die Schliissel-Stakeholder mit Unterschriften sicherstellen;
Ernennung des Programmmanagers durch das Programm Board;
Planung zur Initialisierung des Programms

Program Set-
up

Ausrichtung von Mission, Vision und Werte des Programms mit den
Zielen der Organisation; Erstellung eines ersten detaillierten Kosten-
und Zeitplans fir die Initialisierung und den Rest des Programms;
Durchfiihrung von technischen und wirtschaftlichen Machbarkeits-
studien sowie Beurteilung der ethischen Akzeptanz; Etablierung von
Regeln zu Make / Buy Entscheidungen sowie fiir die Einbindung und
Auswahl von Sublieferanten; Erstellung einer Programm Architektur,
aus welcher hervor geht, wie die Projekte die Ergebnisse bereit-
stellen, aus denen der Wert des Programms resultiert; Erstellung
eines Geschaftsfalls fir jedes Projekt, welcher die technischen,
finanziellen und regulatorischen Aspekte behandelt; Unterstitzung
durch den Austausch mit den Stakeholdern einholen

Program
Management
& Technical
Infrastructure

Besetzung des Programm Teams; Etablierung eines Programm-
buros; Steuerungsmechanismen (Governance) des Programms mit
Freigabe- und Berichtswegen; Rahmenwerk zur Programmiber-
wachung in Bezug auf Projekte als auch die Wertschopfung des
Programms; Bereitstellung der benétigten Infrastruktur; Bereit-
stellung der bendtigten IT Systeme und Kommunikationsmittel sowie
deren Betreuung wahrend des Lebenszyklus des Programms;
Bereitstellung der nétigen Werkzeuge wie ERP Systeme, Tracking
Systeme, Zeit- und Aufwandsberichte, Software-Entwicklungs-
Werkzeuge, Nutzenbewertung und -messung, Uberwachung und
Nachhaltung

Delivering
Incremental
Benefits

Etablierung einer Systematik zur Projektsteuerung zur Uberwachung
und Kontrolle der Projekte; Initialisierung von Projekte zur Er-
reichung der Programm Ziele; Durchfiihrung der Transformation
vom ,lst* zum ,Soll*; Verpflichtung der Projektmanager auf die Ein-
haltung festgelegter Methoden zum Projekt Management; Sicher-
stellen, dass die Ergebnisse der Projekte die technischen und fach-
lichen Anforderungen erflllen; Analyse des Fortschritts; Identi-
fikation des Wandels von Umwelteigenschaften, die den Programm
Plan bzw. den anvisierten Nutzen beeinflussen kénnen; Ko-
ordination der Wechselwirkungen zwischen ubergreifenden Aktivi-
taten, Projekten, anderen Programmen und dem Portfolio; Identi-
fikation von Risiken und Einleitung von MaRnahmen, die deren
Verringerung bewirken; Identifikation von Themen / Herausfor-
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Inhalt

derungen und Einleitung von Gegenmafinahmen; Koordination des
effizienten Ressourceneinsatzes im Programm und Uber die einzel-
nen Projektaktivitaten hinweg; Uberpriifung von Anderungsantragen
und Freigabe von Zusatzaufwanden; Festlegung von Fristen von
Korrekturmafnahmen, sofern der erwartete Nutzen nicht wie vor-
gesehen eintritt; Verbindung mit den Stakeholdern und dem Len-
kungsausschuss des Programms

Bewertung des erreichten Wertbeitrags mit Stakeholdern und dem
Programm Sponsor; Aufldsung der Programm Organisation; Auf-
I6sung des Programm Teams, Gewahrleistung einer geordneten
Ruckfiihrung der Programm Mitarbeiter; Auflésung der Infrastruktur,
Gewahrleistung einer geordneten Riickfiihrung aller Betriebsmittel;
Bereitstellung von Support und Wartung sicherstellen; Doku-
mentation des gewonnenen Erfahrungswissens (Lessons Learned);
Speichern aller Artefakte und Dokumente des Programms;
Steuerung des Ubergangs in die Linie

Phase

Closing the
Program

Tabelle 10  Phasen / Inhalte des Programmmanagements nach PMI

Parallel zum Lebenszyklus des Programms erfolgt, wie in Abbildung 25
dargestellt, der Prozess zur gezielten Hebung des mit dem Programm

. 109
verfolgten Nutzens:
Program Life Cycle
. 3 Establishing a
, 4. Delivening the
1. Pre-Program 2. Frogram ’ ot Program Mgt e 5. Closing the
Set-up Qal.el Sot-up If}alez & Tochnical Gate 3, :Jnr'rm['r;r\mal Gale 4 Program
Infrastructure s
Program Benefits Managemant
Benafits Benafils Benefils Benafits Benofils
Idantification Analysic Planning Realization Transilion
Identity and Crualify Denve and Priontize [Establish Benafits Monitor Consobdate
Business Benefits Componenls Reahzation Plan Components Coordmaled Benelils
Derive Benafi i Maintain Benefits | Transfec the
Metrics. Monitoring Register Cmgoing Respaonsibality
Map Benefits into
Frogram Fian Report Banafils.

Abbildung 25  Lebenszyklus und Nutzenlieferung

109 vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 20
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Innerhalb des Lebenszyklus des Programmes kommen die in Abbildung
26 aufgefiihrten Prozessgruppen und Prozesse zum Tragen."® Die Pro-
zessgruppen sind dabei nicht linear, sondern tberlappend. Es gibt keinen
unmittelbaren Zusammenhang zwischen den Prozessgruppen und den
Phasen des Lebenszyklus des Programms:

st is important to note that these Process Groups do not bear any direct re-
lationship to phases of a program life cycle. In fact, one or more processes
from each Process Group will normally be executed at least once in every
phase of a program life cycle.” '

Program Management Process Groups

Monitoring &
Controlling
Process Group

Initiating Planning Executing
Process Group Process Group Process Group

Closing
Process Group

Initiate

Abbildung 26  Prozessgruppen und Prozesse des Programmmanagements nach dem
PMI

Die Prozessgruppen auf Ebene des Programms sind im Wesentlichen die
gleichen wie auf Ebene der einzelnen Projekte. Die in Abbildung 26 auf-

110 vgl: Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 38-68

111 zit. . Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 33
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geflhrten Prozesse unterhalb der Prozessgruppen finden sich auch im
Standard des PMI fiir Projektmanagement grofitenteils wieder. Der Un-
terschied ist allerdings, dass die Prozessgruppen des Programms die
Themen auf hdherer Ebene behandeln und weit weniger Details als auf
Projektebene beinhalten. Abbildung 27 zeigt die Verbindung zwischen
den Prozessgruppen des Programmmanagements und den Wissens-
gebieten des Projektmanagements. Damit wird deutlich, dass nach PMI
das Programmmanagement die gleichen Prozesse und Kompetenzen
(bzw. Wissensgebiete) wie das Projektmanagement beherrschen muss —
allerdings kumulativ fur alle Projekte des Programms.

| Programm Management Prozessgruppen
Initiierung Planung Umsetzung | Controlling Abschiul
Integration X X X X X
Umfang X X
A
2 Zeit X X
& || Kosten X X
7]
§ Qualitat X X X
g Humanressourcen X X X
Kommunikation X X X
Risiko X X
Beschaffung X X X X

Abbildung 27  Prozessgruppen und Wissensgebiete des Projektmanagements

Der Schlussel zur Bewaltigung der Prozessgruppen ist das Prinzip der
Delegation:

»A guiding rule for applying program management processes is to ensure
that the program manager effectively delegates authority, autonomy, and re-
sponsibility for day-to-day management of the projects to the designated
project managers.” "2

An dieser Stelle ist Bezug nehmend auf die in Abschnitt 1.2 vorgestellte
Zielsetzung der Arbeit anzumerken: Das hier verfolgte Ziel der techno-

112 zit. Project Management Institute: The Standard for Program Management; Pennsyl-
vania 2006; S. 31
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kratischen Koordination soll einerseits die Delegation der Aufgaben, zu-
gleich aber auch die effiziente Uberwachung der delegierten Aufgaben
aufgrund der Ubergreifenden Verantwortung fir Umfang, Zeit, Kosten und
Qualitat ermdglichen.

3.7.6  Programmmanagement nach Brown

Die Erkenntnisse von James T. Brown zum Programmmanagement
stammen aus 16 Jahren Erfahrung bei der NASA und einer ausgiebigen
Tatigkeit als Trainer. Er ist mehrfach ausgezeichnet und hat mit ,The
Handbook of Program Management” ein Standard-Werk zu diesem The-
ma verfasst. Brown ist zertifizierter Project Management Professional des
PMI.

Das Werk ist stark von den Urteilen und Einschatzungen des Autors
gepragt, im Gegensatz zum streng formalen Standard of Program Ma-
nagement des PMI.

Der Ansatz beruht in seinem Kern darauf, die in den meisten Orga-
nisationen verbreiteten Elemente einer chaotischen Projektmanagement
Kultur aggressiv auszumerzen und in eine klare, geordnete Struktur zu
bringen.

»1he organization that can learn, change, adapt, and do so rapidly is des-
tined for success. Unfortunately, many of today’s organizations exist in a
state of chaos, meaning that learning, changing, and adapting are not the
norm. (...) However, truly great program managers turn this chaos into clarity
by creating a culture that facilitates success.” "3

Die von Brown aufgefihrten Merkmale einer chaotischen Projektmanage-
ment Kultur sind in Abbildung 28 aufgefiihrt.

113 zit. Brown, James T.; The Handbook of Program Management. How to Facilitate
Project Success with Optimal Program Management; New York 2008, S. 5
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Merkmale einer chaotischen Projektmanagement Kultur

L N O

v
v
v
7

N AN X

Bearbeitung zu vieler Projekte, die die Kapazitat der Organisation iibersteigen
Ermangelung eines Prozesses, der die Anlage und Akzeptanz neuer Projekte ermdglicht
2Zu viele restriktive Prozesse, die die effektive Ausiibung der Arbeit unterbinden

Keine klare Definition und Kommunikation von Zielen, Zweck und / oder Mission
Prioritaten, die sich entweder laufend andern, nicht korrekt sind oder keine Prioritat haben
Fehlende Durchgéngigkeit der Prozesse oder ganz fehlende Prozesse

Arbeiten finden inmitten ungeléster Ressourcenkonflikte statt

Zeitplane der Projekte und Arbeiten sind instabil

Zu viele Meetings

Zu wenig Metriken, um gute Entscheidungen zu treffen, zu viele Metriken oder keine validen
Kostendaten

Fiihrung ist in zu viele Details involviert

Hohe Fluktuation des Personals

Geringe Anzahl an Projektmanagern, die den Grofteil der positiven Ergebnisse liefern
Unzufriedene Kunden und Stakeholder

Modeerscheinungen und dem jiingsten Management Trend als Patentrezept fiir die
gegenwaértigen Probleme Folge leisten, ohne an einem Problem dran zu bleiben

Abbildung 28  Merkmale einer chaotischen Projektmanagementkultur nach Brown

Dieser Zustand extremer Unordnung und Konfusion muss den in Ab-
bildung 29 angeflihrten Prinzipien weichen:

Zustand extremer

Chaos: . | Freinheitvon Obskuritit
Klarheit - und einfache Verstandlichkeit

Unordnung und
Konfusion

——— Verantwortlichkeit und

Integritat ~ 1 Disziplin ergibt Integritiit;
aus Integritat folgt Klarheit

- Implementierung eines

4 Disziplin == _| ystems aus Ver

| und angewandten Methoden

Verpflichtung von
Personen auf Prozesse

Prozess Verantwortung L

Verantwortlichkeit von
Personen fir Aktivititen

Personelle Verantwortung

Abbildung 29  Pyramide des Programmmanagements nach Brown
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Personen missen auf Rollen, festgelegte Aktivitaten und Prozesse ver-
pflichtet werden. Diese Prozesse mussen auf einer den Projekten Unter-
stitzung und Raum schaffenden und den Erfolg ermdglichenden Kultur
aufsetzen und selbst an diesen Zielen ausgerichtet sein.

Die Verantwortung und Erfolgskriterien des Projekt Managers liegen
fir Brown im Dreieck von Zeit, Kosten und Leistung (Scope: Umfang und
Qualitat) des Projektes. Die Erfolgskriterien fur den Programmmanager
sind die gleichen — allerdings kumulativ fur alle Projekte und Prozesse
des Programms.

Der wesentliche Unterschied zwischen beiden Rollen kann nach
Brown anhand der Begriffe ,create” und ,comply“ festgemacht werden:

»1he program manager is responsible for creating the business environment
culture the project manager complies with to execute. The degree of the
program manager’s direct control of that culture can vary, but through direct
authority or organizational influence he or she is responsible for establishing
the framework in which the project manager operates.” '

Der spezifische und originare Gehalt des Ansatzes von Brown ist nach
Ansicht des Verfassers in diesen Punkten enthalten. In seinem Werk wer-
den folgend darauf die Eigenschaften eines effektiven Programm-
managers — Stakeholder-Management; die Prozessstrategie des Pro-
gramms; die Durchfihrungsprozesse des Programms; Teambildung auf
Programmebene; Kommunikationsprozesse; Risikomanagement auf Pro-
grammebene; Grundlagen des Portfoliomanagements und Programm-
ergebnisse — behandelt.

Auf die weiteren Abschnitte seines Werkes wird nicht weiter ein-
gegangen. Es ist nach Ansicht des Verfassers ein ausgezeichnetes
Kompendium aus Erfahrung und Anleitung fur die Praxis. Das Werk
unterstitzt weit mehr die personelle Fihrung des Programms, weniger
eine technokratische Form der Koordination, wie sie in dieser Arbeit an-
gestrebt wird. Aus diesem Grund sind die in Browns Handbuch ver-
mittelten Inhalte nur schwer in einer Form zu systematisieren, wie es der
Ansatz dieser Arbeit erforderlich macht.

114 zit. Brown, James T.: The Handbook of Program Management. How to Facilitate
Project Success with Optimal Program Management; New York 2008, S. 5
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3.7.7 Programmmanagement nach Dobiéy/Képlin/Mach

Die Autoren stammen aus der Beratung von SAP und T-Systems und
betrachten das Programmmanagement aus dem Blickwinkel der Prak-
tiker.

Programmmanagement ist das Verbindungsglied zwischen der
Unternehmensstrategie und den Projekten, durch die eine Veranderung
der Organisation herbeigefiihrt werden soll.

Das Programmmanagement unterteilt sich in zwei gro3e Themen-
bereiche: Planung und Steuerung von Programmen sowie Planung,
Steuerung und Integration von Veranderungen.

Diese zwei Themenbereiche sind in Arbeitspakete unterteilt, die bei
der Durchflihrung eines Programms abzuarbeiten sind. Abbildung 30 gibt
den Ansatz der Autoren, verdichtet auf die Themenbereiche und Arbeits-
pakete, in einem Uberblick wieder."”®

Der Ansatz beruht auf den im folgenden wiedergegebenen Eckpunk-
ten, die nach Ansicht der Autoren auch anderen Methoden des Pro-
grammmanagements gemein sind:

s Der mit dem Programm verfolgte Nutzen wird systematisch herbei-
geflhrt;

s Die Projekte des Programms werden nach verbindlichen Verfahren
der Projektpriorisierung ausgewahlt und mit den Verfahren des
Portfoliomanagements gesteuert;

= Etablierung eines zentralen Programmbdros; Bindelung von Kompe-
tenzen, Erarbeitung von fir alle Projekte verbindlichen Richtlinien
und Uberwachung der Umsetzung;

= Durchfuhrung einer Fortschrittskontrolle auf Grundlage eines einheit-
lichen und konsolidierten Berichtswesens.

Auf die Arbeitspakete kann im Einzelnen nicht eingegangen werden. Die
Arbeitspakete unter Planung und Steuerung von Programmen bedienen
sich der Techniken des Projekt- und Portfoliomanagements.

115 vgl.: Dobiéy, Dirk; Képlin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm Management. Projekte
Ubergreifend koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden; Weinheim
2004; S. 244
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Arbeitspaket Initi g Mobili g R g ti
Planung und Steusrung ven Programmen
Programmcharier formulieren _
Vision, Mission und Zele bestirmmen _
Business Case erstellen | |
Projeidpriorisienung [
Anforderungsmanagement ]
Programmorganisation etablieren _
Infrastruktur aufbauen e
Programmfchvung defneren 1
Pl csteen & pegen I I R
Controling aufsetzen 8 durchfct 1
Ohven & durchfo | | E—
Programm durchfihren e
Rolue e [
Wissenstransfer enmdghchen _
Programm formell beenden | ]
Planung, Steuerung und gr von derungen
defiation der Veranderungen e
a : L | [ ]
Transformationsplan erstelien & pllegen _—_
SR ; —
Aufbau (und Erhall) des Programm-Sponsorshp _—_
Autbauna Ena s Programmieas T
' il [ I
&0, I | |
Kompetenzentuicklung I —
Kesencearbetung ! !
——— — ]

Abbildung 30  Arbeitspakete des Programmmanagements nach Dobiéy/Képlin/Mach

Ein Pfeiler der Planung und Steuerung von Programmen sind die Verfah-
ren des Portfolio Managements. Mit dessen Methoden erfolgen die Frei-
gabe, Planung und Steuerung der Projekte, die Gewahrleistung ihrer
Strategie-Konformitat, eine effiziente Ressourcen-Allokation und die zen-
trale Koordination von Anforderungen.

Ein weiterer Pfeiler ist das Programmbiiro, welches zentrale und
verbindliche Standards flr Vorlagen, Prozesse, Planung der Rollouts und
das Controlling bereitstellt und damit zum einen die Programme von
Regelaufgaben entlastet bzw. die Arbeit des Programmmanagements
unterstutzt.
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Durch eine vernetzte Planung des Programms erfolgen die Termi-
nierung der Projekte und eine sachgerechte und zeitlich sinnvolle Zutei-
lung der Ressourcen.

Die Autoren unterstreichen besonders die Bedeutung von pro-
grammweiten und fir alle Projekte verbindlichen Vorgaben und Stan-
dards zum Berichtswesen und Controlling:

,Durch klare Vorgaben fiir die Art und Weise der Planung auf Projektebene
wird das Controlling des Programms erheblich vereinfacht. Das programm-
weit verbindliche Berichtswesen sorgt fir Eingangigkeit und Vergleichbarkeit
der Projekte im gesamten Projektportfolio. (...) Das Programm Controlling
kann Projekte von den Aufgaben des Projekt-Controllings entlasten und zu-
gleich die Mdglichkeiten dieser Disziplin besser fiir den Programmerfolg aus-
nutzen. Durch eine programmuweit verbindliche Controllingmethode kann das
Management auf Basis aussagekraftiger Indikatoren bei Fehlentwicklungen
rechtzeitig Malnahmen einleiten (...)." "'

Letztlich sind die Koordination des Rollouts der Projektergebnisse in die
Linienorganisation und die Erfahrungssicherung essentielle Aufgaben-
gebiete.

Das Veranderungsmanagement setzt an der Wahrnehmung von
Veranderung zwischen den Polen Faszination und Irritation an. Es wird
zwischen den Arten Optimierung im Fall einer Problemlésung innerhalb
bestehender Strukturen und véllig neuartiger Ldsungen unter Uber-
prifung und Anderung der gesamten Arbeitsablaufe und Loslésung von
hergebrachten Denkmustern unterschieden.""”

Veranderung greift nach dem Urteil der Autoren vor allem in Krisen-
situationen, die vor allem durch Umwelteinflisse hervorgerufen werden,
denen sich das Unternehmen nicht entziehen kann. Veranderungspro-
zesse lassen bestimmte Verhaltensmuster bei den Beteiligten erkennen;
das Veranderungsmanagement soll dabei ermoglichen, dass ein ,klarer
Blick“ auf die Realitat und den angestrebten Status das Durchhaltever-
modgen starkt und kein Abgleiten in die Extreme der Verweigerung zum

116 vgl.: Dobiéy, Dirk; Képlin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm Management. Projekte
Ubergreifend koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden; Weinheim
2004; S. 244

117 vgl.: Dobiéy, Dirk; Koplin, Thomas; Mach, Wolfram: a.a.0O.; S. 23 f.
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einen und der Omnipotenz zum anderen erfolgt. Eine Schlisselrolle
kommt dabei der Kommunikation mit den und die Einbeziehung der be-
troffenen Mitarbeiter zu: deren Widerstand ist nach empirischen Erkennt-
nissen der Hauptgrund fiir das Scheitern von Veranderungsprozessen.
Schlechtes Kommunikationsmanagement und eine mangelhafte Verstan-
digung Uber die Inhalte des Vorhabens, in zwei Worten: Fehlende Infor-
mationen sind die Ursache hierfir. Wichtige MalRnahmen zum Abbau von
Widerstéanden sind Kooperation und Verstandigung uber die Dringlichkeit
der Initiative, Aufmerksamkeit des Topmanagements, Forderung der
Eigenverantwortung, Leadership als essentielle Komponenten neben
Steuerung und Lenkung sowie letztlich stimmige Rahmenbedingungen
und Ressourcenverfiigbarkeit.''®

3.8 Einordnung der Konzepte in den Bezugsrahmen

In diesem Abschnitt werden die in diesem Kapitel behandelten Teilbe-
reiche des IT-Managements und -Controllings in den in Abschnitt 3.1
entworfenen Bezugsrahmen eingeordnet. Dadurch kann das Konzept des
Programmcontrollings gegentber den dbrigen Konzepten des IT-Ma-
nagements und Controllings abgegrenzt und konturiert werden. Das Er-
gebnis ist in Abbildung 31 dargestellt.

Dabei werden IT-Management und Controlling und IT-Governance
zusammengefasst. Das Qualitdtsmanagement wird als eigene Kategorie
aufgeflhrt.

Die Konzepte werden dort eingetragen, wo sie schwerpunktmafig
zum Tragen kommen. Die Konzepte werden nicht auf einer Ebene oder
Stufe eingetragen, wenn Sie diese zwar auch regeln oder beeinflussen
(kdnnen), aber ein anderes Konzept diesen Bereich spezifischer be-
handelt.

Aus dem Gesamtbild wird Folgendes deutlich:

m  Es gibt eine Hierarchie unter den Konzepten von der strategischen
Uber die taktische auf die operative Ebene

118 vgl.: Dobiéy, Dirk; Képlin, Thomas; Mach, Wolfram: Programm Management. Projekte
Ubergreifend koordinieren und in die Unternehmensstrategie einbinden; Weinheim
2004; S. 23 f.
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s |IT-Management und Governance steuern die gesamte Wertschop-
fungskette auf strategischer Ebene mit der Entscheidungsfindung zu
Grundsatzfragen, der Festlegung von Zielen zum Wertbeitrag der IT
im Unternehmen und der langfristigen Planung.

= Das Portfolio Management bringt die Verbindung dieser langfristigen
Strategie mit der mittelfristigen, taktischen Ausrichtung, legt den
Rahmen fur die operative Umsetzung fest und sichert deren Stra-
tegiekonformitat.

s Das Projekimanagement setzt in dem auf taktischer Ebene
gesetzten Rahmen die Ziele auf operativer Ebene um; insbesondere
in den Bereichen Technologie und Entwicklung.

n Das Service-Management steuert die Bereitstellung der IT-Leis-
tungen fir die Endanwender; der de facto Standard ITIL umfasst
schwerpunktmafig die taktische und operative Ebene und dockt an
das auf strategischer Ebene verortete COBIT an.

s Das Qualitdtsmanagement erstreckt sich auf operativer Ebene tber
die Bereiche Fertigung und Leistung.

= Das Programmmanagement greift in der Fertigung tber alle Ebenen.
Es ist flr groRe Vorhaben die Verbindung zwischen dem Portfolio-
management auf strategischer und dem Projekt Management auf
operativer Ebene. Sein Schwerpunkt liegt auf taktischer Ebene.
Allerdings gibt es durch die regelmallig vorliegende strategische Be-
deutung von Programmen und dem mit ihnen verfolgten Nutzen ein
enges Zusammenspiel mit dem auf der strategischen Ebene ver-
orteten Portfoliomanagement. Wegen der kumulativen Verantwor-
tung fir Zeit, Kosten und Ergebnisse der Projekte muss das Pro-
grammmanagement auch unmittelbar auf operativer Ebene greifen.
Das Programmmanagement erstreckt sich dariber hinaus auf
taktischer Ebene in den Bereich der Ressourcen sowie durch die
Verzahnung mit den operativen Prozessen auch in den Bereich der
Leistung.

= Brabant und Patzak/Rattay folgend kann eine idealtypische Differen-
zierung von GroRprojekten und Programmen vorgenommen werden:
Ein Projekt als auch ein GroRprojekt muss die die vereinbarte spezi-
fizierte Leistung auf Grundlage von im Wesentlichen feststehenden
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und nicht anderbaren (Routine-)Prozessen erbringen. Mithin lassen
sich die auf taktischer Ebene gesetzten Bedingungen durch das
(Grof3-)Projektmanagement nicht andern. Im Rahmen des Pro-
grammmanagements lassen sich aufgrund der langfristigen Aus-
richtung und des Einbezugs von Prozessen allerdings die Bedin-
gungen andern, unter denen die Leistung bereitgestellt wird. Damit
hat das Programm eine tendenziell stérkere transformierende Sog-
wirkung auf das Unternehmen und stéarkeres Gewicht auf der mittle-
ren, taktischen Ebene des IT-Managements.

Im Folgenden empirischen Teil der Arbeit wird untersucht:

welche konkreten Anforderungen werden an das Programm-
controlling formuliert;

welche Instrumente auf taktischer und operativer Ebene kdnnen in
welcher Zusammenstellung die Anforderungen erftillen;

wie ist der damit verbundene Anspruch hinsichtlich Fach- und Me-
thodenwissen, Werkzeuge etc. zu bewerten?
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3.9 Grenzen des Programmcontrollings

Zwei wesentliche Erfolgsfaktoren fir ein Programm werden durch das
Programmcontrolling in der hier dargestellten Form nicht abgedeckt: die
Architektur der Software und die handelnden Menschen. Das erfolgskri-
tische Know-how der Mitarbeiter wird in dieser Arbeit nicht bertcksichtigt
und ist auch nicht Bestandteil des Programmcontrollings. Das Personal-
controlling ist im IT-Bereich — zumindest theoretisch — von grof3er Be-
deutung und wird von Jager-Goy in ihrer Zusammenstellung aller Metho-
den des IT-Managements und Controllings auch genannt. Dieses Gebiet
kann allerdings nicht mehr im Rahmen dieser Arbeit betrachtet werden.

Der Praktiker Keller bemerkt zur Bedeutung des Know-hows der Mit-
arbeiter in der Software-Entwicklung:

.Das Wissen der Beteiligten Uber das zu produzierende Objekt beeinflusst

die Durchlaufzeit und den Prozess*. ''°

Eine Teamzusammenstellung aus Programmierern auf der einen Seite
sowie von Schachexperten auf der anderen Seite wird aufgrund der noti-
gen Kommunikation langer brauchen, um einen Schachcomputer zu ent-
wickeln, als ein Team aus programmierenden Schachexperten. Die Aus-
sage stimmt auch dann, wenn man ,Schach® durch ,Versicherung® er-
setzt.

Auch die ,weichen® Erfolgsfaktoren der Software-Entwicklung — d.h.
der Umgang mit menschlichen Charakteren und Verhaltensweisen —
werden vom hier vorgestellten Konzept eines Programmcontrollings
auRen vor gelassen.” In der Praxis wird dartber hinaus die Motivation
der Mitarbeiter als wesentlicher Erfolgsfaktor genannt (siehe dazu Ab-
schnitt 5.2 des empirischen Teils der Arbeit).

119 Keller, Wolfgang: Prozessmodelle. Vorlesung: Software-Engineering fir groRRe Infor-
mationssysteme TU Wien, Sommer-Semester 2002; URL www.objectarchitects.de/
tu2002/slides/vI02proz.pdf; heruntergeladen am 10.01.2009

120 vgl. Litke, Ralf: Projektmanagement; Miinchen / Wien 2004; S.188 ff.; S. 163-246;
Meredith, Jack R.; Mantel, Samuel J.: Project Management - A Managerial Approach,
New York 2000, S. 85-138; 226-260; Bell, Helmut; Kahmann, Frank; Hibner, Raimo:
Konflikt- und Krisenbewaltigung als Aufgabe im Projektmanagement; in: Steinle,
Claus; et.al.: a.a.0.; S. 283-302; Barnert, Mirjam: Mitarbeiterfihrung als Kernaufgabe
im Projektportfoliomanagement; in: Steinle, Claus; et.al.: a.a.0.; S. 215-226
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Ein weiterer, vom IT-Controlling kaum abgedeckter Erfolgsfaktor ist die
IT-Architektur des Unternehmens. Der Aufbau einer IT-Architektur ist ein
gestaltender Vorgang, der nicht nur auf Ebene des strategischen IT
Managements erfolgt. Das Programmcontrolling hat nur mittelbar tber
die Qualitatssicherung einen Einfluss auf die Architektur. Das Ergebnis
einer verfehlten IT-Architektur wird in der Literatur als ,gewucherte Soft-
ware”“ bezeichnet und wie folgt beschrieben:

“Es kommt der Moment, ab dem niemand mehr so genau weifl3, warum und
wie das System uberhaupt funktioniert. Man ist einfach nur noch froh, wenn
das System lauft. Wartung und Umsetzung neuer Anforderungen werden mit
jeder Version der Software zu einem gréReren Alptraum, der viel Zeit und
Nerven kostet. Wie konnte es so weit kommen?“ !

Die im empirischen Teil in Kapitel 6 ausgearbeiteten Referenzsysteme
des Programmcontrollings werden keine Instrumente enthalten, die den
Aufbau einer geordneten Architektur unterstiitzen und gegen die Gefahr
der gewucherten Software in Stellung gebracht werden kénnen.

Diese Aufgabe muss einer anderen Arbeit vorbehalten bleiben.

121 vgl. Vogel, Oliver; Arnold, Ingo; Chughtai, Arif; Ihler, Edmund; Kehrer, Timo; Mehlig,
Uwe; Zdun, Uwe: Software-Architektur; Heidelberg 2009; S.5



4 Analysemodell zur Konzeption des
Programmcontrollings

Folgend auf den theoretischen Teil der Arbeit werden beginnend mit diesem
Kapitel die folgenden in Abschnitt 1.2 formulierten Leitfragen angegangen:

s Z1 a) Was sind die sachlich angemessenen und in der Praxis ge-
stellten Anforderungen an ein IT-Programmcontrolling

s Z1b) Was muss ein IT-Programmcontrolling leisten kbnnen? Welche
Aufgaben missen bewaltigt werden?

m Z4 a) Wie missen die Controllinginstrumente ausgestaltet sein, um
den Anforderungen gerecht zu werden?

Leitgedanke ist dabei die effiziente Ausgestaltung des Controllingsystems
als mafgeblicher Erfolgsfaktor.

Zur Beantwortung dieser Fragen wird ein fur diese Arbeit ent-
wickeltes gestaltungsorientiertes Analysemodell verwendet.
Im folgenden Abschnitt 4.1 wird die Herleitung des Analysemodells auf-
grund der Ergebnisse aus dem theoretischen Teil sowie aufgrund der
Ergebnisse der teiinehmenden Beobachtung erlautert.
Abschnitt 4.2 erlautert dann den Aufbau des Analysemodells sowie in
Teilabschnitten die Bestandteile und Ablaufe des Analysemodells.

Die wichtigsten Bestandteile des Analysemodells werden in den Ab-
schnitten 4.4 und 4.5 separat dargestellt. Abschnitt 4.6 zeigt letztlich das
Ergebnisziel des Programmcontrollings.

4.1 Herleitung des Analysemodells

Das Analysemodell leitet sich her aus

» den Ergebnissen der teilnehmenden Beobachtung am Programm
ABS und der daraus gewonnenen Hypothesen sowie

= den im theoretischen Teil der Arbeit analysierten Aufgaben und Kon-
zepten des IT Managements und Controllings.

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 4,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Das Analysemodell enthalt Spezifika eines einzelnen Programmes, ist aber
nach Ansicht des Verfassers aufgrund personlicher Erfahrungen aus an-
deren IT-GroRprojekten auch einer allgemeinen Verwendung zuganglich.

4.1.1  Ergebnisse aus dem theoretischen Teil

Es werden Controllinginstrumente auf taktischer Ebene fur Projekte,
Prozesse, Zulieferungen bendtigt, die zum einen das gesamte Programm
abbilden, zum anderen die Controllinginstrumente der Bestandteile des
Programms standardisieren.

Es werden auch Controllinginstrumente auf Ebene der Bestandteile
des Programms bendétigt, die sich zu einem Gesamtbild auf Programm-
ebene aggregieren lassen.

Die Controllinginstrumente des Portfoliomanagements reichen nicht
aus, da im Programm kumulativ die Verantwortung fir eine Leistung bzw.
eine gesamte Anwendung in Produktion zu einem festgelegten Zeitpunkt
Ubernommen werden muss. Genau auf den wiederholten ,Start in
Produktion® als wiederkehrendes und maRgebliches Erfolgskriterium von
Programmmanagement und Controlling wird durch die Techniken des
Portfoliomanagements nicht eingegangen.

In den Konzepten zum Programmmanagement — wie im theoreti-
schen Teil dargestellt — besteht Konsens Uber die Notwendigkeit wie
auch den Nutzen von Rahmenwerken zur Programmsteuerung, Etablie-
rung und Einhaltung festgelegter Normen, vereinheitlichtem Berichts-
wesen flir die Eingangigkeit und Vergleichbarkeit der Projekte im Port-
folio, aussagekraftige Indikatoren durch programmweit verbindliche
Controllingmethoden usw.

Vorliegende Arbeit soll einen Beitrag leisten, wie diese programm-
weite Normierung erfolgen kann.

Das Programmcontrolling ist ein System, das zwei Ebenen und die
entsprechenden Instrumente zu umfassen hat: die Ebene des Pro-
gramms als Ganzes als auch die Ebene der Bestandteile des Pro-
gramms. Dabei ist das Programmcontrolling weder ein Controlling-
system fir ein groRes Projekt, noch ist es die Addition der Instru-
mente von Projekt- und Portfoliomanagement.
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Fir ein geordnetes Zusammenspiel von Programm und Bestandteilen des

Programms wird eine neue Kategorie von Instrumenten eingefiihrt: defi-

nierende Instrumente, die auf Ebene des Programms eingesetzt werden.
Definierende Instrumente des Programmcontrollings werden auf

Ebene des Programms etabliert und formen die Steuerungsinstrumente
auf Ebene der Bestandteile des Programms. Sie sorgen einerseits fir die
notige Standardisierung, sollen zugleich aber auch Typisierungen vor-
nehmen, um die vielfachen Tatigkeiten in einem Programm zu klassifizie-
ren und methodisch beherrschbar zu machen.

Die Notwendigkeit einer einheitlichen Terminologie als auch einheitlicher
Methoden soll an dieser Stelle nochmals mit zwei Zitaten belegt werden:

.Nonstandardized terms, the same terms with different meanings, and differ-
ent terms with the same meaning, have plagued the project management
field for decades.” '

Meredith / Mantel sehen in der Vielfalt der Terminologie des Projektma-
nagements und der damit verbundenen Schwierigkeit, aus Erfahrung zu
lernen, eines von drei wesentlichen Problemen, die den Fortschritt der
Disziplin des Projektmanagements insgesamt hemmen:

“(...) We discussed the need for postproject control and (...) the need for a
project history. At this writing, no one has developed an information system
that would allow the storage and retrieval of the requisite data. (...) Retrieval is
the problem. Information would be stored in the language of the project that
generated it, but it would have to be retrieved in the language of the
searcher.”'?

Die Problematik einheitlicher Standards und Methoden, basierend auf
einer einheitlichen Terminologie, muss zumindest fur das Programm ge-
I6st werden, um die Voraussetzung fir eine Steuerung als Ganzes zu
ermoglichen.

Die Zitate sollen belegen, dass dies keineswegs von alleine gesche-
hen wird und daher die Etablierung der definierenden Instrumente auf
Programmebene begriindet.

122 zit. Brown, James T.: The Handbook of Program Management. How to Facilitate
Project Success with Optimal Program Management; New York 2008, S. 29

123 zit. Meredith, Jack R.; Mantel, Samuel J.: Project Management - A Managerial Ap-
proach, New York 2000, S. 572 f.
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Das Programmcontrolling tUberwacht Teilbereiche des Programms.
Diese zu uberwachenden Teilbereiche werden im Folgenden als Kon-
trollobjekte bezeichnet.

Die Kontrollobjekte auf oberster Ebene kénnen aus den Aufgaben
und Konzepten des Portfolio- und Projektmanagements abgeleitet wer-
den. Ausgehend von den definierten Kontrollobjekten auf oberster Ebene
und dem dadurch bereitgestellten Rahmenwerk kdénnen dann systema-
tisch und strukturiert die Anforderungen an das Programmcontrolling
ermittelt werden. Die Festlegung von Kontrollobjekten auf oberster Ebene
ist nicht frei von subjektivem Ermessen. Aufbauend auf dem theore-
tischen Teil werden fir diese Arbeit und das Analysemodell die folgenden
obersten fiinf Kontrollobjekte auf Ebene Programm festgelegt:
= Risiko
= Strategie-Beitrag
= Wirtschaftlichkeit
= Ressourcen
= Abhangigkeiten

Auf Ebene der Bestandteile des Programms werden die vier Eckpunkte
des Teufelsquadrats des Projektmanagements gewahlt:

= Umfang

] Qualitat

s Zeit/ Termine
= Kosten

Abhangig von der Relevanz der Kontrollobjekte bzw. der an sie formu-
lierten Anforderungen erfolgt die Auswahl der Controllinginstrumente auf
Ebene des Programms und der Bestandteile des Programmes.

4.1.2 Ergebnisse aus der teilnehmenden Beobachtung

Die soeben angeflihrten Ergebnisse aus dem theoretischen Teil entspre-
chen auch den aus der teilnehmenden Beobachtung gewonnenen und
eingangs formulierten Hypothesen.

Aus der teilnehmenden Beobachtung entstammt die Schlussfolge-
rung, dass Planung, Kontrolle und Steuerung liber beide Ebenen und die
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Ebenen unterhalb der Bestandteile des Programmes (Teilprojekte, Teil-
prozesse etc.) beherrscht werden mussen. Dafiir ist festzulegen, wie die
Planungsebenen auszugestalten sind und wie die Planungsobjekte
strukturiert sind.

Dafir ist ein Rahmenwerk zu etablieren, das

= die Planungsebenen, das heildt die Granularitdt der Steuerungsob-
jekte;

s die Art und den inhaltlichen Zuschnitt der zu steuernden Objekte
selbst;

= die Kontrollpunkte und jeweils sachgerechte Art der Kontrolle ordnet.

Die teilnehmende Beobachtung zeigt auch, dass ein Programm als
Mittelding zwischen einem mittel- bis langfristigen Veranderungsprozess
zum einen, zum anderen aber auch als Projekt mit spezifischen, mess-
baren, ambitionierten, realistischen und terminierten Zielen beschrieben
werden kann.

Das Programm besteht aus einer Leistungskette von Projekten, Pro-
zessen und Zulieferungen unterschiedlicher Typen, die ineinander-
greifen und (regelmaBig sich wiederholend) in einen ,Start in Pro-
duktion“ — d.h. der Auslieferung einer Nutzen stiftenden Version der
Anwendung — einmunden. Diese Leistungskette ist allgemein festzu-
legen, um dann auf sicherer Grundlage einen Masterplan und Teil-
plane mit konkreten Inhalten ausplanen zu kénnen.

In der im theoretischen Teil der Arbeit analysierten Literatur besteht
Konsens, dass ein Programm — bzw. mindestens ein Projektportfolio —
auf oberster Prozessebene nach einem am Stage-Gate-Prozess
orientierten Phasenmodell organisiert sein soll.

Als Ergebnis der teilnehmenden Beobachtung ist festzuhalten, dass
das Programm ABS formal in ein solches Stage-Gate-Verfahren ein-
gebettet werden konnte, der Geist des Stage-Gate-Verfahrens indes
verfehlt wirde.
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Das Stage-Gate-Verfahren ist geeignet, die aus einer innovativen
Organisation hervor gehenden Inventionen und Ideen im Sinne der
Unternehmensstrategie zu filtern und zu kanalisieren. Das Verfahren mit
seinen Tribunalen (die von Cooper vergebene Bezeichnung der Gremien,
welche die Meilenstein Reviews durchfihren) eignet sich, um den Anstol}
von Veranderungen "von unten" in die richtigen Bahnen zu lenken. Hier
ist es sinnvoll, die als weniger aussichtsreich zu bewertenden Inventio-
nen und Ideen frihzeitig zu stoppen bzw. deren Entwicklung zu unter-
brechen, sofern die Kriterien eines Gates nicht erreicht sind.

Das Stage-Gate-Verfahren ist weniger angemessen, um einen von
der Unternehmensleitung verordneten Umbau bzw. Veranderungspro-
zess zu exekutieren. Das Verfahren eignet sich weniger, um Veranderun-
gen "von oben" zu kanalisieren. Die Tribunale waren weniger Verfahren,
in denen Initiativen eingestellt oder gestoppt wirden, sondern reine Kon-
trollen des Topmanagements zur Zielerreichung. Dabei besteht das
Risiko, dass diese Tribunale von den Betroffenen eher als "Schaupro-
zesse" aufgefasst werden, in denen das (wenn mdglich unverzugliche)
Erreichen der Kriterien eines Gates angemahnt wird.

Das hier vorgestellte Analysemodell stellt statt eines Stage Gate Ver-
fahrens eine Leistungskette ins Zentrum, die so lange durchlaufen wird,
bis der Nutzen des "von oben" verordneten Umbaus bzw. Veranderungs-
prozesses gehoben ist.

Unabhangig davon kénnen und sollen Meilenstein-Reviews durch-
geflhrt werden, nur sollten sie nicht den zentralen konstitutiven Cha-
rakter haben, der ihnen im Stage-Gate-Prozess zukommt.

4.2 Aufbau des Analysemodells

Der Aufbau des Analysemodells ist in Abbildung 32 in einer Ubersicht
dargestellt.

Das Analysemodell soll die sachgerechte Gestaltung des Programm-
controllings unterstitzen. Seine grundlegenden Bestandteile sind:

s Ermittlung und Bewertung der Anforderungen an das Programm-
controlling;



4.2 Aufbau des Analysemodells 89

= Auswahl und Konfiguration der benétigten Controllinginstrumente auf
den Ebenen Programm und Bestandteile des Programms;

s Bewertung der Controllinginstrumente auf Ebene Programm und
Bestandteile des Programms, um ihre sachgerechten Eigenschaften
zu ermitteln und den nétigen Reifegrad der Organisation zu bestim-
men; damit Messung des Anspruchs der Konzeption des Programm-
controllings;

»  Messbarkeit des Anspruchs bzw. Soll-Zustandes des Controlling-
systems, wenn es zur Erfiillung der formulierten Anforderungen ein-
gesetzt wird; damit Messung des Anspruchs der Durchfiihrung des
Programmcontrollings; Vergleich mit dem Ist-Zustand durch eine
Lickenanalyse;

= das Ergebnisziel, mithin die wichtigsten inhaltlichen Bestandteile des
Controllingsystems.

Kerngedanke dieses Ansatzes ist: Fur eine sachgerechte Gestaltung des
Programmcontrollings muss anhand von festgelegten Kriterien ermittelt
werden, welcher Anspruch mit dem Einsatz der einzelnen Instrumente
und des Gesamtsystems verbunden ist. Ein Instrument funktioniert nicht
von alleine, es muss verstanden und angewendet werden. Durch den
ermittelten Anspruch wird aufgezeigt, unter welchen Voraussetzungen
das Instrument sinnvoll (d.h. effektiv, effizient) eingesetzt werden kann.

In einem ersten Schritt werden die Anforderungen an das Pro-
grammcontrolling ermittelt. Dies erfolgt einmal auf Programmebene, zum
anderen auf Ebene der Bestandteile des Programms.
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Abbildung 32
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Die Anforderungen werden priorisiert. Dartiber hinaus wird eine Einschat-
zung vorgenommen, wie die Dynamik der Situationen zu beurteilen ist, in
der die Anforderung gestellt wird.

Zum anderen erfolgt eine Auswahl von Controllinginstrumenten auf
Ebene des Programms als auch auf Ebene seiner Bestandteile. Diese
werden mit einem im weiteren Verlauf erlauterten Stufenmodell konfi-
guriert. In diesem Stufenmodell kann der logische Ablauf der Instrumente
dargestellt werden.

Des Weiteren erfolgt eine Verknlpfung der Instrumente zwischen
der Ebenen des Programms und der Ebene seiner Bestandteile. Die auf
Ebene des Programms etablierten Instrumente beeinflussen bzw. nor-
mieren die auf Ebene der Bestandteile des Programms eingesetzten
Instrumente. Es wird dokumentiert, wie diese Beziehungen bzw. Ver-
kndpfungen unter den Ebenen sind.

Darauf folgt die Bewertung der Controllinginstrumente nach fest-
gelegten Kriterien. Einmal werden die Eigenschaften der Instrumente
selbst nach den aufgefihrten Aspekten Datenmenge, Funktionen, Kom-
plexitadt, Robustheit und Fachwissen durch ein Punktbewertungsverfah-
ren bewertet. Folgend auf diese Bewertung der nétigen funktionalen
Eigenschaften der Controllinginstrumente I8sst sich der notwendige Rei-
fegrad der Organisation hinsichtlich ihrer Projekt- und Programmorien-
tierung ableiten.

Im nachsten Schritt wird festgelegt, welche Instrumente zur Erfiillung
der Anforderungen eingesetzt werden. Dadurch kann der gesamte An-
spruch des Controllingsystems "zur Laufzeit", d.h. bei seiner Umsetzung,
gemessen werden.

Die Bewertung des Anspruchs des gesamten Controllingsystems zur
Erfillung der Anforderungen erfolgt nach einem Punktbewertungsver-
fahren.

Fir die Bewertung der Gesamtpunktzahl gibt es keine allgemein gul-
tige Berechnungsformel in Form eines "one size fits it all". Die Bewertung
erfolgt durch ein sachgerechtes, dem Einzelfall angemessenes und
dokumentiertes Berechnungsverfahren.

Durch einen Vergleich dieser Soll- mit der Ist-Situation kénnen De-
fizite deutlich gemacht und Handlungsbedarf aufgezeigt werden.
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Das Ergebnisziel des Programmcontrollings zeigt letztlich den grundsatz-
lichen Bauplan, der bei Auswahl und Konfiguration der Controlling-
instrumente zu beachten ist.

Im weiteren Verlauf der Arbeit wird die Programmebene synonym als
Multiprojekt-Ebene, abgekurzt mit MP, die Ebene der Bestandteile
des Programms synonym als Einzelprojekt-Ebene, abgekuirzt mit EP,
bezeichnet.

Die Ebenen kdnnen auch mit den Akronymen MPM fiur Multiprojekt-
Management und EPM fir Einzelprojekt-Management, bezeichnet
werden.

Dieser Sachverhalt ist der sukzessiven Entstehung der Arbeit geschuldet
und streng genommen nicht korrekt, da stets auch Zulieferungen und
Prozesse enthalten sind. Dennoch sollten die Abkirzungen mit Wissen
um diesen Sachverhalt dem Verstandnis der vermittelten Inhalte nicht
entgegen stehen.

4.3 Ablauf und Bestandteile des Analysemodells

Dieser Abschnitt erlautert, in welcher Reihenfolge die Bestandteile des
Analysemodells abgearbeitet werden.

4.3.1  Ermittlung der Anforderungen

Die Anforderungen an das Programmcontrolling werden durch Befragung
und in Arbeitskreisen mit dem verantwortlichen Programmmanagement
ermittelt und nach den auf oberster Ebene festgelegten Kontrollobjekten
des Programmcontrollings gegliedert. Die obersten Kontrollobjekte des
Programmcontrollings wurden in Abschnitt 4.1.1 im Rahmen der Schluss-
folgerungen zum theoretischen Teil festgelegt.

Die Definition der Anforderungen zu den festgelegten Kontroll-
objekten auf oberster Ebene erfolgt in Kapitel 5.

Die Ergebnisse dieses Kapitels an dieser Stelle vorwegnehmend sei
angemerkt, dass manche auf oberster Ebene festgelegten Kontrollob-
jekte flr das Programmmanagement von ABS nicht von (unmittelbarer)
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Relevanz sind. Daher werden keine Anforderungen beziglich dieser Kon-
trollobjekte an das Programmcontrolling formuliert.

Dementsprechend sind auch keine Controllinginstrumente fir diese
Kontrollobjekte vorzusehen und in das Controllingsystem einzugliedern.

4.3.2  Auswahl der Controllinginstrumente

Die Auswahl der Controllinginstrumente erfolgt auf Grundlage der auf
oberster Ebene als relevant festgelegten Kontrollobjekte und den fir
diese Kontrollobjekte definierten Anforderungen an das Programmcon-
trolling.

Die Anforderungen an das Programmcontrolling werden in Kapitel 5
vorgestellt. Die Auswahl der relevanten Controllinginstrumente zur Er-
flllung dieser Anforderungen erfolgt in den Abschnitten 6.3 und 6.4 im
Rahmen der Ausarbeitung der Referenzsysteme des Programm-
controllings.

4.3.3 Abfolge und Kopplung der Instrumente

Controllinginstrumente stehen in einer logischen Abfolge, d.h. sie bauen
aufeinander auf. Dies betrifft insbesondere das Programm- und Projekt-
management.

Folgende Beispiele sollen an dieser Stelle angeflhrt werden:

= Um eine Earned-Value-Analyse durchfiihren zu kénnen, muss eine
ganze Reihe an vorgelagerten Aktivitaten durchgefiihrt bzw. vorge-
lagerte Teile des Controllingsystems durchlaufen werden. Ein we-
sentlicher Teil ist beispielsweise die Projektstrukturplanung, eine
Meilensteinplanung, die Ausarbeitung einer Arbeitsplanung sowie die
Ruckmeldung von Ist-Arbeitszeiten und Kosten durch Projektmit-
arbeiter und Zulieferer.

= Um einen Meilensteinplan ausarbeiten zu kénnen, der mehrere Pro-
jekte umfasst, muss zunachst definiert werden, was als Meilenstein
zu gelten hat. Dies wird wiederum durch die Strukturprinzipien des
Programms determiniert: Sind die Projektstrukturplane phasen-
orientiert aufgebaut, wird regelmafig der Abschluss einer Phase als
Meilenstein in Betracht kommen. Sind die Projekistrukturplane dem-
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gegenuber objektorientiert aufgebaut, werden entwickelte und ge-
testete Komponenten als Meilensteine in Betracht kommen. Fehlen
entsprechende Richtlinien, werden aus den Projekten Meilensteine
unterschiedlichster Art gemeldet werden. Diese werden sich dann
als planerisch nicht kompatibel herausstellen, wodurch das Vor-
haben einer Meilensteinplanung als Grundlage fiir einen Masterplan
des Programms auf diesem Weg nicht durchfihrbar sein wird.

Um diesen Dilemmata aus der Praxis zu begegnen, wird in dieser Arbeit
ein Stufenmodell eingeflhrt, in dem die logische Abfolge, mithin die Kon-
figuration der Controllinginstrumente ersichtlich wird.

Damit wird der Aufbau eines Controllingsystems, welches sein fest-
gelegtes Ergebnisziel (Leistungskette, Masterplan etc.) erreicht, systema-
tisch unterstutzt.

Das Konzept des Stufenmodells wird aufgrund seiner Bedeutung in
einem eigenen Abschnitt 4.4 behandelt.

Die Ausgestaltung eines Referenzsystems des Programmcon-
trollings auf Grundlage des Stufenmodells erfolgt in Abschnitt 6.3. In die-
sem Abschnitt werden die ausgewahlten Controllinginstrumente im Stu-
fenmodell in ihrer sachgerechten Abfolge konfiguriert. Das in Abschnitt
6.4 vorgestellte zweite Referenzsystem baut auf den Ergebnissen des
Abschnitts 6.3 auf.

4.3.4 Verbindung der Ebenen Programm / Bestandteile

Die Controllinginstrumente der Ebenen Programm und die Controlling-
instrumente der Bestandteile des Programms stehen in einer Wechsel-
wirkung.

Zum einen geben die auf Ebene des Programms etablierten definie-
renden Controllinginstrumente die Vorgaben fiir die Ausgestaltung der
Controllinginstrumente auf Ebene der Bestandteile.

Gleiches gilt fur die auf Ebene des Programms festgelegten Ziele
des Monitorings: die auf dieser Ebene zu aggregierenden Daten muissen
auf Ebene der Bestandteile kompatibel ermittelt werden.

Auf Ebene des Programms wird schlieRlich auch das Ergebnisziel
des Programmcontrollings als Gesamtbild festgelegt, in welches die Vor-
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gehensweisen und Ergebnisse der Controllinginstrumente beider Ebenen
einmunden sollen.

Die Controllinginstrumente auf Ebene des Programms formen,
unterstitzen und beanspruchen damit die auf Ebene der Bestandteile
des Programms etablierten Controllinginstrumente.

Diese Beziehung der Controllinginstrumente zwischen den beiden
Ebenen muss eindeutig dokumentiert werden. Das ist die Voraussetzung,
um den Anspruch des Controllingsystems in seiner Konzeption als auch
zur Laufzeit bei der Erfillung der definierten Anforderungen messen zu
kdénnen.

Die Beziehungen zwischen den Controllinginstrumenten auf den
Ebenen Programm und Bestandteilen des Programms ist summarisch in
Abschnitt 6.3.3 dargestellt.

4.3.5 Voraussetzungen der Effizienz des Controllingsystems

Der effiziente Ablauf der Controllinginstrumente ist Voraussetzung fur
den Erfolg des Programmcontrollings. Das Mal} fir diese Voraus-
setzungen wird im Rahmen dieser Arbeit als Anspruch definiert.

Der Anspruch wird in zwei Dimensionen ermittelt:

= die erste Dimension bemisst den Anspruch der funktionalen Eigen-
schaften der Controllinginstrumente;

» die zweite Dimension bemisst den Anspruch an den Reifegrad der
Organisation fir die Prozesse des Programmmanagements.

Der Anspruch wird in beiden Dimensionen nach festgelegten Kategorien
und definierten Kriterien in einem Punktbewertungsverfahren gemessen.
Aufgrund der Bedeutung dieser Bemessung des Anspruchs der Con-
trollinginstrumente wird das Thema in einem eigenen Abschnitt 4.5 be-
handelt.

4.3.6 Messbarkeit des Anspruchs des Programmcontrollings

Die Erfullung der an das Programmcontrolling gestellten Anforderungen
erfolgt durch den Einsatz eines oder mehrerer Controllinginstrumente.
Dabei wird der Anspruch des gesamten (konzeptionell gestalteten, d.h,
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aus ausgewahlten, im Stufenmodell konfigurierten und in ihrem Anspruch
nach einem Punktbewertungsverfahren bewerteten) Controllingsystems
zur Laufzeit, d.h. bei der Umsetzung seiner Aufgaben, gemessen. Dies
erfolgt im Anschnitt 7 getrennt fir die beiden ausgearbeiteten Referenz-
systeme des Programmcontrollings.

In der Begrifflichkeit dieser Arbeit wird bei der Erfillung einer Anfor-
derung vom Aufruf der erforderlichen Controllinginstrumente gesprochen.

Das Verfahren zur Messung des Anspruchs der Referenzsysteme
des Programmcontrollings zu ihrer Laufzeit bzw. bei der Erfiillung ihrer
Anforderungen wird detailliert in Kapitel 7 beschrieben.

Der Anspruch wird zunachst in der funktionalen Dimension bzgl. der
sachgerechten Eigenschaften der Controllinginstrumente gemessen. Der
Anspruch der funktionalen Dimension kann dann nach einem fest-
gelegten Verfahren in den dafir angemessenen Soll-Zustand des Reife-
grades der Organisation beziiglich des erforderlichen Know-hows im Pro-
gramm- und Projektmanagement Uberfiihrt werden (vgl. Abschnitt 3.3).

Die Luckenanalyse zwischen Soll-Zustand und Ist-Zustand des Pro-
grammcontrollings erfolgt dann in der Dimension des Reifegrades der
Organisation.

Der Ist-Zustand des Reifegrades der Organisation wird nach den
gleichen Kategorien und Kriterien wie der Soll-Zustand bewertet.

Durch einen Vergleich des notwendigen mit dem tatsachlichen
Reifegrad der Prozesse des Programmmanagements lasst sich der not-
wendige Handlungsbedarf nach Ansicht des Verfassers bestmdglich be-
stimmen. Ein reiner Vergleich des Soll- und Ist-Zustandes der funktio-
nalen Eigenschaften der eingesetzten Controllinginstrumente wirde zu
kurz greifen. Es geht nach m.E. in erster Linie nicht darum, aufzuzeigen,
dass eine Funktion XYZ auf Grundlage der Datenfelder ABC in dem
Controllinginstrument 4711 zur Verfigung gestellt werden musste, in der
Praxis aber noch nicht vorhanden ist (und der Effizienz des Controlling-
Systems abtraglich ist). Um eine zufrieden stellende Ausgestaltung des
Controllingsystems zu erreichen, missen sowohl funktionale, institutio-
nelle (d.h. organisatorische) und technische Belange ineinandergreifen.
Genau dies kann durch ein Reifegrad-Modell besser dargestellt werden
als durch eine Betrachtung der funktionalen Eigenschaften der Instru-
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mente. Der Reifegrad der Organisation determiniert letztlich eher die
funktionalen Eigenschaften der Controllinginstrumente, als dies in um-
gekehrter Weise der Fall ist.

Mit der Lickenanalyse wird die Fragestellungen Z3 Werden die be-
stehenden Controllinginstrumente den Anforderungen gerecht? Behan-
delt.

4.3.7 Ergebnisziel des Programmcontrollings

Das Ergebnisziel des Programmcontrollings besteht aus den folgenden
Komponenten:

»  Ein Masterplan zeigt den Weg einer Version der Anwendung zum
Start in Produktion; er besteht aus Teilplanen der Bestandteile des
Programmes, insbesondere aus deren kritischen Meilensteinen;

» der Masterplan beruht auf der Leistungskette als allgemeiner Bau-
plan; die Leistungskette zeigt das Zusammenspiel von Projekttypen,
Prozesstypen und Zulieferungstypen;

= Konstruktion der Leistungskette erfolgt auf Grundlage einer fest-
gelegten Anordnung von Planebenen, Planelementen und Kontroll-
punkten.

Dem Ergebnisziel des Programmcontrollings ist ein eigener Abschnitt 4.6
gewidmet.

4.4 Das Stufenmodell als Ordnungsrahmen der Controlling-
instrumente

Controllinginstrumente werden im weiteren Verlauf der Arbeit als Teil-
systeme bezeichnet. Sie sind die Elemente auf unterster Ebene des Con-
trolling-Systems. Teilsysteme werden zu Systemen gruppiert; diese bil-
den die mittlere Ebene. Systeme wiederum werden Phasen als oberster
Gliederungsebene zugeordnet.

Diese Gliederung gilt fir die Ebene des Programms (im Folgenden
auch mit "MP" abgekirzt) als auch fir die Ebene der Bestandteile des
Programms (im Folgenden auch mit "EP" abgekirzt). Zu der Verwendung
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dieser Kirzel siehe die Anmerkungen im entsprechenden Kasten des
Abschnitts 4.2.

Der Aufbau der Systeme ist in dieser Arbeit in einem Stufenmodell
dargestellt. Das Stufenmodell zeigt auf, in welcher Reihenfolge die Con-
trollinginstrumente zum Einsatz kommen und damit aufeinander aufbau-
en. Dies determiniert die notwendige Kopplung der Instrumente (Genaue-
res dazu in Abschnitt 6.3.4).

Die rein technisch-methodische Grundlage des Stufenmodells ent-
stammt dem Projektmanagement: es ist ein in MS Project modelliertes
Gantt-Diagramm (d.h. eine Balken-Darstellung von Vorgangen).

Die Controllinginstrumente werden in diesem Gantt-Diagramm mit
Vorganger/Nachfolger-Beziehungen verkniipft."** Dabei ist jedes Teilsys-
tem auf die Dauer ,1“ (Tag) eingestellt. Die sich daraus ergebende
Konfiguration ist in Abbildung 33 auf EP Ebene bis zum Teilsystem Sach-
fortschrittskontrolle dargestellit.

Durch dieses Gantt-Diagramm wird dargestellt, wie die Controlling-
instrumente der EP-Ebene sowie der MP-Ebene aufeinander aufbauen.
Dadurch ergibt sich eine Reihenfolge, die in dieser Arbeit im weiteren
Verlauf als "Stufen" bezeichnet wird. In der Abbildung 33 sind 14 Stufen
dargestellt. Auf Stufe 14 befindet sich die Earned-Schedule-Analyse.

Die Stufe sagt aus: wie viele Controllinginstrumente mussten min-
destens durchlaufen worden sein, bis das betrachtete Controlling-
instrument zum Einsatz kommt bzw. anders formuliert: auf wie vielen
Controllinginstrumenten setzt das betrachtete Controllinginstrument
mindestens auf.

Im Fall der Earned-Schedule-Analyse bedeutet dies, dass 13 Teilsysteme
durchlaufen werden missen, bevor die Earned-Schedule-Analyse durch-
geflhrt werden kann!

Nach Ansicht des Verfassers werden solche Sachverhalte bei der
Darstellung von Methoden des Projektcontrollings leider nicht im erforder-

124 vgl. Gelbard, Roy; Pliskin, Nava; Spiegler, Israel: Integrating system analysis and
project management tools; in: International Journal of Project Management; Heft 6 /
2002; S. 461-468
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lichen Umfang beachtet. Damit wird die Machbarkeit der Methoden des
Projektcontrollings in der Literatur — bei allen Verdiensten um die Dar-
stellung der erfolgversprechenden Methoden — als weniger problematisch
dargestellt, als sie sich in der Praxis zeigen kénnen.

Die Konfiguration der Controllinginstrumente im Stufenmodell wird
detailliert in den Abschnitten zu den Referenzsystemen des Programm-
controllings dargestellt, insbesondere in Abschnitt 6.3.

Die im Stufenmodell vorgenommene Verkettung der Controllingsysteme
ist die Voraussetzung fir eine erfolgreiche Kopplung der Controlling-
instrumente.

Die erfolgreiche Kopplung der Controllinginstrumente und der damit
verbundene Anspruch ist von den Verantwortlichen des Controlling-
systems zu leisten, um die Voraussetzungen fiir dessen Effizienz zu
schaffen. Diese wiederum bedingt den Erfolg des Controllingsystems als
Ganzes.
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4.5 Bewertung von funktionalen Eigenschaften und Reifegrad

Jedes Controllinginstrument auf Ebene des Programms als auch auf
Ebene der Bestandteile des Programms wird nach zwei Dimensionen
bewertet:

= nach seinen funktionalen Eigenschaften mit den Kategorien Daten-
menge, Funktionalitat, Komplexitat, Fachwissen und Robustheit

= nach dem erforderlichen Reifegrad der Organisation mit den Kate-
gorien Systembildung, Systemkopplung, Werkzeug-Unterstiitzung,
Organisation und Durchsetzung.

Die Bewertung erfolgt unabhangig von der Stufe, auf der sich das
Controllinginstrument befindet.

Das Mal fir die Bewertung der Controllingsysteme ist der in Punkt-
werten ausgedrickte Anspruch.

Der Anspruch ist gleichbedeutend mit dem Schwierigkeitsgrad, der
mit der Konzeption als auch der Verwendung des einzelnen Controlling-
instrumentes bzw. des Controllingsystems als Ganzes verbunden ist.

Je héher der Anspruch des Controllingsystems als Ganzes ist,

= desto schwieriger ist seine konzeptionelle Ausgestaltung hinsichtlich
seiner funktionalen Eigenschaften;

»  desto hoher sind die Voraussetzungen fir seine effiziente Verwen-
dung durch die Organisation.

Die Kategorien und Kriterien fiir die funktionale Bewertung der Teil-
systeme sind in Tabelle 11 aufgefihrt. Die Punktbewertung des An-
spruchs erfolgt auf einer Skala von 1-5. Die fir die Punktbewertung
relevanten Auspragungen der Kriterien befinden sich im Anhang zu
dieser Arbeit unter Abschnitt 113.
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Kategorie Kriterien

Datenmenge Anzahl Datenfelder und Datensatze, Historisierung oder
Archivierung der Datensé’atze,125 Anzahl Normseiten

Funktionen Neuanlage und Anderung, Status, Berechnungsroutinen

und Weiterverarbeitungsmdglichkeiten, hierarchische
Gruppierungen und Aggregationen, Plausibilisierungs-
routinen, Grafikerstellung, Erweiterung der Datenfelder,
Interoperabilitdit mit anderen Teilsystemen, Historisie-
rung und Vergleich von Zeitscheiben

Komplexitat Notwendige Abstraktionsfahigkeit, Erfassbarkeit der
Regeln, Anzahl der Restriktionen, Bedienbarkeit, Inter-
dependenzen zwischen Daten und Funktionen, not-
wendige Schulung und Ubung

Robustheit notwendige Trennung von Daten und Funktionen,
maschinelle Prufung der Datenqualitat; Schutz von Da-
tenstruktur, Formularen, Formeln und Funktionen, Ein-
gabeschutz, Verdrahtung der Umgebungsvariablen, ob-
jektive Bewertungskriterien, Erfahrungswissen zur bes-
ten Praxis, Verifikation von Schatzungen durch Erfah-
rungswerte, Verfugbarkeit von Metriken und Bewer-
tungskriterien

Fachwissen Notwendiges Methodenwissen, nétiger Beizug von spe-
zifischem fachlichen oder technischen Wissen, Verbin-
dung von Methodenwissen und Fachwissen; nétiges
Erfahrungswissen

Tabelle 11 Bewertung des Anspruchs: Kategorien und Kriterien

Die Bewertung des Reifegrades der Organisation erfolgt ebenso anhand
von fuinf Kategorien. Die Kategorien und Kriterien sind in Tabelle 12 wie-
dergegeben. Sie sind an Konzeptionen zur Beurteilung des Reifegrades
des Projektmanagements in projektorientierten Unternehmen ange-
lehnt.'?

125 Historisierung” bedeutet: die Daten stehen unmittelbar fiir Auswertungen und Zeitver-
gleiche zur Verfugung; im Gegensatz dazu stehen archivierte Daten nicht unmittelbar
fur Auswertungen zur Verfligung, das Archiv muss erst aufgerufen und gedffnet
werden.

126 vgl. Patzak, Gerold; Rattay, Gunter: Projektmanagement; Wien 2009; S. 606; Frick,
Andreas; Raab, Martin: Einfihrung von Projekt-, Programm- und Portfolio-Ma-
nagement; in: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement, Gessler, Michael
(Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement. Handbuch fiir Projektarbeit, Quali-
fizierung und Zertifizierung, Bd. 4; Nurnberg 2009; S. 2277-2287
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Die fir die Bewertung relevanten Auspragungen der Kriterien befinden
sich im Anhang dieser Arbeit (siehe Abschnitt 114.).

Kategorie

Kriterien

Systembildung

Individuelle oder kollektive Anwendung des Instru-
ments, Standardisierung, Leitfaden, Plan/Kontroll-Re-
gelkreise, Informationsversorgung der Fihrung, Er-
fahrungsdaten, Weiterentwicklung, Benchmarking

Systemkopplung

Verknlpfung des Instruments mit anderen Instru-
menten, standardisierte Schnittstellen, Analyse und
Weiterentwicklung der Wechselwirkungen, formalisier-
ter Regelkreis Uber mehrere Instrumente

Werkzeug-
Unterstiitzung

Ad hoc oder standardisierte Office-Ldsung, einbezo-
gene Office-Produkte, Automatisierungsgrad, Stan-
dard-Software mit ,customizing“ oder ,out of the box®,
Verarbeitung variierender Sachverhalte, Formulare,
Flexibilitdt bei Verarbeitung und Ausgabe, Ergebnis-
vorlagen, Automatisierung der Datenversorgung aus
und von anderen Werkzeugen, Datenexport zur spezi-
fischen Weiterverarbeitung

Organisation

Individuelle oder kollektive Aneignung des nétigen
Wissens, Personenabhangigkeit des Wissens, Fest-
legung von Rollen, Aufgaben und Verantwortlich-
keiten, Einbeziehung der obersten Leitung, Aufbau
von Erfahrungswissen, kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse und Beurteilung der Prozess- und
Ergebnisqualitdt der Systembildung und System-
kopplung

Durchsetzung

Uberpriifung und Sanktionierung der korrekten Aus-
fihrung der Systembildung und Systemkopplung,
Einsatz von Anreizsystemen

Tabelle 12 Bewertung des Reifegrades: Kategorien und Kriterien

Der Zusammenhang zwischen dem funktionalen Anspruch eines
Controllinginstrumentes und dem nétigen Reifegrad im Unternehmen fir
dessen Betrieb ist vom Verfasser in der folgenden Tabelle 13 dargestellt.

Der notwendige Reifegrad in den Kategorien Systembildung und
Systemkopplung ist abhangig von allen fiinf Kategorien der funktionalen

Eigenschaften.



104 4 Analysemodell zur Konzeption des Programmcontrollings

Die erforderliche Werkzeug-Unterstiitzung ist abhangig von den drei
funktionalen Eigenschaften Datenmenge, Funktionalitdt und Robustheit.

Daten- Funktio- Komplexi- | Robust- Fach-
menge nalitat tat heit wissen
Systembildung X X X X
Systemkopplung X X X X
Werkzeug- X X
Unterstiitzung
Organisation X
Durchsetzung X X
Tabelle 13  Zusammenhang Anspruch und Reifegrad

Die Reifegrade fir Organisation und Durchsetzung ergeben sich aus den
zwei funktionalen Eigenschaften Komplexitat und Fachwissen.

Im Fall von hoher Komplexitdt und dem erforderlichen Beizug von
hohem Spezial- und Fachwissen muss vor allem durch entsprechende
Organisation und Durchsetzung fiir die Bereitstellung der bendétigten
Qualifikationen gesorgt werden. Da Fachwissen eher knapp ist, kann in
dieser Kategorie auch das hdchste Konfliktpotential vermutet werden. Die
Intervalle fiir das Ubertragen der Punktwerte — d.h. die Festlegung, dass
23 Punkte bei Datenmenge, Funktionalitdt, Komplexitat, Robustheit und
Fachwissen 5 Punkte bei der Systembildung ergeben — sind im Anhang
in Abschnitt 115. aufgefihrt.

4.6 Ergebnisziel des Programmcontrollings

Das Ergebnisziel des Programmcontrollings gilt Ubergreifend fir alle
moglichen Varianten eines Programmcontrollingsystems. So gilt es auch
fur die zwei in Kapitel 6 vorgestellten Referenzsysteme eines Programm-
controllings.

4.6.1  Anordnung von Planebenen und Planelementen

Planebenen und Planelemente sollten aufgrund des in Abschnitt 4.1.3
angefuhrten vielfaltigen Verstédndnisses der am Projekt Beteiligten Uber
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Begrifflichkeiten und Vorgehen sowie aufgrund der Komplexitat des Vor-
habens selbst ex ante festgelegt werden. Damit soll ein einheitliches
Verstandnis der Beteiligten des Programmes bezuglich seiner Bestand-
teile und deren Interdependenzen erreicht werden. Dies ist die Grundlage
fur die Analyse und Festlegung der Leistungskette und folgend darauf die
Erstellung des Masterplans und seiner Teilplane.

Die Festlegung von Planelementen und Planebenen kann — so der in
dieser Arbeit unterbreitete Vorschlag — geeignet in Form eines Entity-
Relationship-(ER)-Diagramms erfolgen.

Ein exemplarisches ER-Diagramm fir das Programm ABS ist in Ab-
bildung 34 dargestellt.

Aus diesem Diagramm gehen — exemplarisch, ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit, ohne Befragung des Programmmanagements — die
wesentlichen Planungsobjekte als auch die Planungsebenen hervor.

Die bedeutenden Aspekte aus dem ER-Diagramm werden an dieser
Stelle erlautert, um den Charakter des Programms als Zusammenspiel
von Projekten, Prozessen und Zulieferungen empirisch zu belegen.

Die folgenden Elemente des ER-Diagrammes werden durch Projekte
bearbeitet: "Hauptsparte" und "Sparte" sind die Geschéaftsfelder bzw.
Segmente (d.h. Versicherungsarten), die in das Programm eingeleitet
und im System ABS abgebildet werden.

Eine Sparte besteht aus Prozessen, die Prozesse aus Teilprozes-
sen, diese wiederum aus Vorgangen (synonym: Funktionen, Dialogen,
Batches bzw. Dunkelverarbeitungen im Hintergrund).

Eine Sparte wird durch (Geschafts-)Prozesse betrieben; die Pro-
zesse sind so genannte ,end to end“-Verarbeitungen, in denen ein Ge-
schéaftsvorfall abschlieRend unter Einbeziehung aller bendtigten Subsys-
teme abgearbeitet wird. Dazu bedienen sich die Prozesse der Teilpro-
zesse, die von den Subsystemen bereitgestellt werden.

Zu einer Sparte werden darUber hinaus Basisanforderungen an ABS
definiert. Diese Basisanforderungen werden einem Teilprozess und damit
einem Subsystem (wie Vertrags- und Schadenbearbeitung, Provisions-
system, Druck) zugeordnet. Ein Subsystem enthalt wiederum mehrere
Teilprozesse, da es auch mehrere Prozesse unterstitzen muss.
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Die Subsysteme bilden zusammen ein Release als ausflihrbare und
Nutzen stiftende Version der Anwendung ABS. An diesem Punkt werden
nun auch Zulieferungen und Prozesse relevant.

Ein in Deutschland eingefiihrtes Release der Anwendung ABS baut
stets auf einer Version der Standard-Software GFB (das so genannte
"Kern-Release") auf. Die Bereitstellung eines Kern-Release ist eine Zu-
lieferung aus der Allianz Elementar Versicherungs AG aus Osterreich.

Das Subsystem basiert ferner auf einer festgelegten Datenbank-
Version. Allerdings gibt es stets mehrere Subsysteme — mindestens
eines in Entwicklung, eines in Produktion —, die auf verschiedenen
Datenbank-Versionen aufsetzen. Die Bereitstellung dieser unterschied-
lichen Datenbank-Versionen erfolgt wiederum durch die Prozesse der
Datenbank-Administration.

Aus dem ER Diagramm ergibt sich dartiber hinaus eine Hierarchie
der Planungsobjekte, die in zu erstellenden Strukturplanen Gbernommen
werden kénnen.

Auf Grundlage dieser Hierarchien werden dann Planungsebenen
gebildet. Die Verantwortung fur die Planungsebenen wird dann den ge-
eigneten Hierarchiestufen in der Programm-Organisation zugeteilt.
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4.6.2 Analyse und Definition der Leistungskette

Die Planelemente werden durch Projekte, Prozesse und Zulieferungen
auf den unterschiedlichen Planebenen bearbeitet.

Je nach Planelement und dessen fachlichen oder technischen
Eigenschaften erfolgt die Bearbeitung in Form von Projekten, Prozessen
oder Zulieferungen. Die Projekte, Prozesse und Zulieferungen werden in
unterschiedliche Typen unterteilt.

Die Typisierung soll zum einen eine Differenzierung ermdglichen, um
die unterschiedlichen (Haupt-)Ergebnisse des Programms und die diesen
entsprechenden Vorgehensweisen abzubilden.

Zum anderen sollen durch die Typisierung aber auch einheitliche
Methoden fiir Planung und Monitoring geschaffen werden konnen. Die
Typisierung soll damit zugleich die Variabilitdt der Sachverhalte berlick-
sichtigen wie auch die Notwendigkeit einheitlicher Verfahren unter-
sttzen. Daflr gibt es kein Patentrezept, dieses Gleichgewicht muss
vielmehr in der Praxis gefunden werden.

Wie aus der Abbildung 35 ersichtlich, werden die umzustellenden
Geschéaftsfelder (d.h. Hauptsparten, Sparten und ihre unterschiedlichen
Versicherungsprodukte) sukzessive in die Leistungskette eingeleitet. Aus
den exemplarisch genannten Typen von Zulieferungen, Projekten und
Prozessen, die aus den Planelementen hergeleitet sind, wird das Zu-
sammenspiel sowie die Abfolge der Bestandteile der Leistungskette ana-
lysiert und festgelegt.

Dabei werden einmalige und wiederkehrende Typen identifiziert. So
kénnen Architektur Projekte tendenziell eher einmalig auftreten, wahrend
Entwicklungsprojekte standig und parallel in der Leistungskette ablaufen
werden.

Fir die Typen werden einheitliche Methoden fir Planung und Moni-
toring festgelegt. Dadurch soll zum einen eine effiziente Planung nach
dem Baukastenprinzip ermdglicht werden. Zum anderen sollen die
Grundlagen fur ein systematisches und strukturiertes Monitoring ge-
schaffen werden. Beispielsweise wird auf dieser Ebene der Typen bereits
ersichtlich, welche Ressourcen die unterschiedlichen Typen von Be-
standteilen des Programms in Anspruch nehmen, bei welchen Typen von
Bestandteilen des Programms Handlungsbedarf bestehen kann und bei
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welchen Typen von Bestandteilen des Programms ein zufriedenstellen-
der Verlauf festzustellen ist.

Die Leistungskette endet jeweils mit dem Start in Produktion als
"moment of truth".

Nach dem Start in Produktion ist der Ubergabe der Anwendung an
die Linie fiir den laufenden Betrieb zu regeln. Dies ist ein flieRender Uber-
gang, da eine solche Ubergabe in der Praxis nicht von einem Tag auf
den anderen erfolgt. Vielmehr gehen Prozesse der Schulung, der Infor-
mation und des Supports flieRend aus dem Programm in die Linie Uber.
Dies begriindet sich insbesondere aus dem Know-how-Transfer Uber das
bereitgestellte Release, der aus den Entwicklungsprojekten des Pro-
gramms in die Serviceprozesse der Linienorganisation erfolgen muss.
Fur eine gewisse Ubergangszeit muss die Betreuung des in Produktion
gebrachten Release aus dem Programm heraus erfolgen. Daher umfasst
das Programmmanagement notwendigerweise auch Elemente des IT-
Service-Managements.

Sofern dieser Ubergang nicht gelingt, droht eine Uberforderung des
Programmmanagements durch die doppelte Belastung aus der Steue-
rung des Masterplans sowie die Bereitstellung von IT-Service-Leis-
tungen. Letztere werden — wie im theoretischen Teil der Arbeit heraus-
gearbeitet — abgesehen von einer gewissen Ubergangszeit mitnichten im
Verantwortungsbereich des Programmmanagements verortet.
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4.6.3 Masterplan zum Start in Produktion

Auf Grundlage der Leistungskette wird letztlich der Masterplan fiir die
Uberfiihrung eines Geschéaftsfeldes (d.h. einer Hauptsparte oder Sparte)
in das System ABS erstellt.

Ein exemplarischer Masterplan fir das Programm ABS ist in Ab-
bildung 36 dargestellt. In diesem Masterplan sind auch beispielhaft Re-
striktionen wie "Frozen Zones" enthalten (z.B. keine Anderungen der pro-
duktiven Systeme an den Tagen vor und nach der Allianz Hauptver-
sammlung). Die Leistungskette ist ihrem Wesen nach nicht an bestimmte
Termine oder Daten gebunden. Daher ist es nur bedingt mdglich, Re-
striktionen mit einzuarbeiten. Dies muss bei der Ausplanung des Master-
plans erfolgen.

Im Masterplan konkretisieren sich die Analyse und Festlegung der
gesamten Leistungskette des Programms.

Der Masterplan ist in Form eines Balkendiagramms dargestellit.

In diesem Masterplan ist ein zweifacher, paralleler Durchlauf der Leis-
tungskette enthalten, der jeweils mit der Auslieferung eines Releases en-
det (letzte Zeilen: "Auslieferung Release 2.0", "Auslieferung Release
2.3"). Der Durchlauf der Leistungskette fur Release 2.0 ist grofitenteils
aufgeklappt, der Durchlauf der Leistungskette flir Release 2.3 ist auf
Sammelvorgange begrenzt und (nicht zuletzt aus Platzgriinden) ganzlich
zugeklappt.

Der Masterplan sowie die folgenden Erlauterungen dazu missen
nicht notwendigerweise im Detail nachvollzogen werden. Vielmehr soll
ein Verstandnis fiur die Komplexitat des Programmes aufgrund des Zu-
sammenspiels von Zulieferungen, Prozessen und Projekten vermittelt
werden.

Der Abschnitt Kernentwicklung enthalt die Zulieferungen der Stan-
dard-Software aus der Allianz Osterreich. Auf diesen Zulieferungen setzt
die Weiterentwicklung in Deutschland auf.

Fir die Zulieferung einer Kernentwicklung missen Anforderungen an den
Kern gestellt werden; diese werden bewertet, entwickelt und ausgeliefert.

Unter Architektur sind einzelne Projekte zur Verbesserung der fach-

lichen und technischen Vorgehensweise enthalten.



4 Analysemodell zur Konzeption des Programmcontrollings

112

UBLIOAA O 0LE0Z0 |0L'E0°Z0 $'Taseslpy BunBiBIsny |
UBLIOAA O 60ZLLO B0°ZLLO 07 asesley BunBBIsny | o
uayoom g1 018020 60°ZLLO sutuusysBuniagaisny|
a adndnen woper UsYsoM 8’95 0L'Z0Z0  60'LOLO gauedsydney vonesbig |,
(] rav oot UBLDOAA § 60°LLE0  |BO'BOEO 15815U0IRIBIN w0
UBLDOAA § 60F0TC B0Z0'GT UORBULOJSUBI | w
U8LDOAA 9 60°Z0GC B0 LOGL welshs|ient esAeLausiEq o
UBLDOAA T 60°L0FL  B0LO'LO BungebunsuoeIBIN neqny o
© addnon v USYOOM g’y | 60°LL'E0  60°LO°LO v euedsidney uopeabiy
worerom i USYoOM 8'9G | 0L°Z0°Z0  60°LO'LD uoneiBiy
2 cundidnen w2 o1 vies il uaysom 8k 0L'£0°Z0  60°'H0'LO geuedsidney gz aseajsy
LG cuninofuns = o s UBLIOAA 7 60°ZLLO  (BOLLPD Buriajalsny 3 LIYBUGY o
é U8LDOAA 9 60°0L°0C |BO'BO°BO 181 w
8 i UBLDOAA 7 60600 BO'BOTL Z lle L Bunisisieey | |
] UBLIOM 7 60°500Z  |B0HO'ET | 19 L Bunieisieey
usLRoA 9 60F0TC  BOE0TL ubiseq w
USLIOM 7 60°E0°LL B0ZOTL @S AleURSBUNIERIOJUY v
sen UBLIOM 60°L0°ST  (60°LO°LD BIPMISSI@ 2ay e w0
 eusdndn 7 on s USYIOM B'Lr | 60°TLLO  60°LO'LO ¥ suedsidney o'z aseajey
cors i USYOM 8'09 | O0L'E0'ED  60°LO'LD Bunpio|musestalsy
a waedndnes usysom 8l 60°80°F0  60°'V0'LO geuedsidney apinposd |
e Rt uaYRoM 9 605090 |60E0°ST epInpoIdsLonRIaIA w
] T us Lo 9 60°E0SC  B0Z0TL v epnpoldusiieds o
E 7 stnposdunaeds usLRoA 9 60°Z0°LL 60LO'LD |V edinpodusleds v
v dhdnay aineia dh usysoM 81 60°50°90  60°10°LO voucdsadney aiinposd | o
~ USYOM 8'0E | 60°80'V0  60°LO'LO Bunpiojmusinped)
o e il usysom 60°20°L0  60°90°0) ceuolsIBn | o
v oo il usysom ¢ 60°V0°80  60°€0°Z) oguolsIBA |
seagneg USYOOM 8'9L | 60°L0°L0  60°S0'TH quequated .,
. - usyaom 0L 60°ZL°80 | 60°60°0¢ zsusiysssbunpprmug | o
wieuas feans UBLROM T 606080 |60°80°07 | Bungefwniseleuwiyeudy neginy s
JE RN W USLIOM T 607805 60°'80°TL BUngeBlUNSSIUSISAS NEQINy
Suna s new UBLIOM T 60°60°LL  |B0LOGT | BundeBunsBunponug nedny
puisal UBLIOM 7 60°L0ET  (60°LO°LD g Uo ey | w
. uaysom 0} 60°60°80  60°20'40 }susiyossbunppimug | o
USU2OM £T 60°ZL'B0  60°L0°LO usBunqsbupn
usysom 9 60°90°60  60'V0'67 AN3YRILDIY BYDYIES
usysom 9 60°C0'LL  60°10°6T ANVIRIYIIY BYI5|UYIBL
UsYoOM g'8l | 60°90°60  60°L0'6Z anpjeayaay,
usyaom ¢l 60°ZL°0E  60°0L°LO g'g uo|sIe
usysom ¢t 60°60°6Z | 60°L0°LO g'g uosie A
un USLROA § 60°900E 605090 Guniejeisny
UBLROM 7 60500 60080 Bunemeg
BU90M | 6000 B0FO'LO usbuniepouy
usysom £l 60°90°0E  60°'V0'LO cguolsIBA | o
o4 o usyaom ¢l 60°FO'LO  60°L0'LO oguolsiep |, |
usyao M 2g 60°ZL°0E  60°L0'LO Bunpja musuiey
N USYOOM Z'SZT | 60°ZL'FL  60°90°LD usuopyIased|
sus st ——— usya0M zg 60°ZLLE  60°L0'LO e webeurpy|
TezRnE [N o0z BOE|  6005BOE|  600CBOL Go0cwo1| G005 BOE|  BO0s RO T [EITTi I I I ey I AN T}

Masterplan des Programms

Ergebnisziel

Abbildung 36



4.6 Ergebnisziel des Programmcontrollings 113

Der Abschnitt "Umgebungen" fir Entwicklungsschiene 1 besteht aus
Prozessen. Der Aufbau von Entwicklungsschienen (vergleichbar mit einer
ProduktionsstralRe) ist ein wiederkehrender Prozess. Zunachst erfolgt die
Integration der jingsten Zulieferung der Kernversion, dann der Aufbau
einer Entwicklungsumgebung, folgend darauf der Aufbau von erweiterten
Testumgebungen (an die mehrere Systeme angebunden sind). Hier las-
sen sich drei Prozesstypen unterscheiden: Integration eines Kerns, Auf-
bau einer Entwicklungsumgebung und Aufbau einer erweiterten Test-
umgebung. Kommt es bei der Bereitstellung von Entwicklungsschienen
zu Schwierigkeiten, ist es bei der Analyse der Ursachen sinnvoll, sepa-
rate Informationen zu diesen drei Prozesstypen zu haben.

Durch die Gesamtsicht der Leistungskette soll deutlich werden, was
auf Grundlage der bestehenden Routineprozesse, Zulieferungen und Re-
striktionen und der damit vorgegebenen Zeitfenster erreicht werden kann.
Dadurch wird die Grundlage fir die Steuerung des Programms gelegt.
Aus der Analyse der Leistungskette kann beurteilt werden, ob Projekte so
oder anders aufzustellen sind oder ob mittelfristig eine Anpassung von
Prozessen oder dem Modus der Zulieferungen erfolgen muss.

Die Abschnitte "Produktentwicklung" und "Releaseentwicklung" und
"Migration" enthalten ausschlief3lich Projekte. Anhand der Gliederung soll
deutlich werden, dass die Projekte des jeweiligen Abschnittes unter-
schiedlich zu typisieren sind. Ein Projekt zur versicherungsmathema-
tischen Abbildung eines Versicherungsproduktes unterscheidet sich er-
heblich von einem Migrationsprojekt, das durch einen einmaligen Vor-
gang die Daten von einem Alt-System in das neue System transferieren
soll.

Die roten Balken zeigen den kritischen Pfad der Leistungskette auf:
verschiebt sich ein solcher Balken, verschiebt sich auch der Start in
Produktion des Release 2.0. Alternativ misste bspw. eine unzureichend
getestete, qualitativ minderwertige und damit statt Nutzen Arger stiftende
Version der Anwendung ausgeliefert werden.
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Anschliefend an Abschnitt 4.3.1 erfolgt nun die Darstellung der Anfor-
derungen des Programmmanagements an das Programmcontrolling. Die
Kontrollobjekte des Programmcontrollings auf oberster Ebene als auch
die dazu bestehenden Anforderungen wurden durch den Verfasser vor-
bereitet und in einem Interview mit dem Programmmanager verifiziert und
bestatigt.

Die Darstellung der empirischen Anforderungen an das Programm-
controlling erfolgt damit auf Grundlage des in Kapitel 4 allgemein und in
Kapitel 4.3.1 speziell ausgearbeiteten gestaltungsorientierten Analyse-
modells.

5.1 Kontrollobjekte des Programmcontrollings

Der Zustandigkeitsbereich des Programmmanagements liegt maf3geblich
auf der taktischen und operativen Ebene des Multiprojekt-Managements
und des Projektmanagements.

Das Programmmanagement wird als Zusammenspiel von Projekten
und Zulieferungen aufgefasst. Prozesse werden nicht als Bestandteil des
Programms gesehen, sondern in Form von Projekten abgewickelt.

Die folgende Abbildung 37 stellt die Position des Programmmanage-
ments und -Controllings von ABS auf Grundlage des Analysemodells
dieser Arbeit dar.

Das Programmmanagement ist ein Zwischenbereich von Multipro-
jektmanagement und Projektmanagement. Das Multiprojektmanagement
erfolgt durch eine Einheit der Linienorganisation mit klar festgelegten
Prozessen und Kompetenzen. Die Einheit des Programmmanagements
und deren Prozesse haben demgegentber ein deutlich weicheres Profil.

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 5,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Im Gesamtbild der Abbildung 37 ist die strategische Ebene des Pro-
grammmanagements in Anlehnung an eine Arbeit von Fama/Jensen zur
Corporate Governance skizziert."’

Die Ziele auf Ebene des Programms als auch auf Ebene der Pro-
jekte sind an der Unternehmensstrategie ausgerichtet und werden durch
das Topmanagement festgelegt. Hier hat das Programmmanagement
keinen Einfluss.

Die Entscheidungskompetenz (Ratifizierung, Uberwachung) auf
Multiprojektebene Uber die taktischen Belange des Programms liegt beim
Topmanagement. Das Programmmanagement muss auf dieser Ebene
die aus seiner Sicht notwendigen Entscheidungen initiieren (und folglich
auch umsetzen). Die Entscheidungskompetenz auf Projektebene Uber
die operativen Belange der Projekte liegt beim Programmmanagement.
Hier missen die Projekte die aus ihrer Sicht nétigen Entscheidungen
veranlassen (initiieren).

Die vom Programmmanagement zu Uberwachenden Kontrollobjekte
sind farblich hervorgehoben.

Auf Multiprojektebene muss das Programmmanagement die Be-
reiche Abhangigkeiten und Ressourcen im Blick haben. Die Ressourcen
mussen Uber die Prozesse des Multiprojektmanagements von den Linien-
einheiten angefordert werden. Die Steuerung der Abhangigkeiten unter
Projekten (und als solchen firmierenden Prozessen) und Zulieferungen
liegt in der alleinigen Verantwortung des Programmmanagements. Auf
Projektebene ist das Teufelsquadrat des Projektmanagements zu Uber-
wachen. Hier liegt die ,klassische” Konstellation der kumulativen Ver-
antwortung fir Umfang, Zeit, Kosten und Qualitat aller Projekte (und in
diesen beinhalteten Zulieferungen) vor.

Zusammenfassend sind damit Leistung, Aufwand, Abhangigkeiten,
Zeit, Ressourcen und Qualitat als die wesentlichen Kontrollobjekte des
Programmcontrollings festgelegt. Auf Ebene der strategischen Kontroll-
objekte Strategiebeitrag und Wirtschaftlichkeit bestehen keine An-

127 vgl. Fama, Eugene; Jensen, Michael: Separation of Ownership and Control; in:
Journal of Law ans Economics; 1983; ohne Angabe von Heft und Seite; aus einem
Reader des MBA Studienganges.
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forderungen. Die Einstellung zum Kontrollobjekt Risiko wird im folgenden
Abschnitt kurz aufgegriffen.

Entscheidung

s D — oo | WA — | esonns
' 13

Multiprojekt- o =
Ebene

- Entscheldung

e ) W — (e |—

Wirtschaft-
lichkeit

?_lele it
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Projekt-
e ==
Kennzahlen l Analyse Masnarlnen
\ W Ist-Werte

Abbildung 37  Aufgabenfelder des Programmmanagements

5.2 Anforderungen an das Programmcontrolling

Die Anforderungen kénnen sich aus unterschiedlichen Situationen erge-
ben. Die Situationen lassen sich am geeignetsten anhand ihrer Dynamik
beschreiben.

Die Dynamik der Situation, aus denen die Anforderungen resultieren,
sowie die damit einhergehenden Aufgaben des Programmcontrollings
lassen sich nach Koordinationsaspekten wie in Abbildung 38 dargestellt
differenzieren (angelehnt an eine Darstellung von Bleicher/Meyer in Hor-
vath). '8

128 vgl. Horvath, Péter: Controlling, Minchen 2002; S. 129



118 5 Anforderungen an ein IT-Programmcontrolling

Durch die systembildende Koordination wird eine Gebilde- und Pro-
zessstruktur geschaffen, die zur Abstimmung von Aufgaben beitragt und
diese an erwartete zukiinftige Ereignisse anpasst, um mogliche Stérun-
gen im Voraus zu minimieren. Die systemkoppelnde Koordination erfolgt
im Rahmen der gegebenen Systemstruktur als Reaktion auf ,Stérungen®

und bezweckt die Aufrechterhaltung und Anpassung der Informationsver-

bindungen zwischen den Teilsystemen.

129

—>

Exzellenz
Mitwirkung am Entscheidungs-
findungsprozel durch fall-
bezogene Stellungnahmen
LNavigator zur Entscheidung"”

Grundlagen
Funktionen des klassischen
Controllings auf Grundlage

eines Controlling-Regelkreises
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Systembildende Systemkoppelnde
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nformationsversorgung .
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T Anpassung bestehencder o =
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Anforderungen
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'g' niedrige Dynamik mittlere Dynamik
= Aufbau eines Plan- und Betrieb des Planungs- und
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= Informationsversorgung und Reaktion auf
= auf Grundlage gesicherter Abweichungen
S .
a Anforderungen / Ziele
5

..Die Tendenz zur generellen Regelung nimmt mit abnehmender Variabilitat
betrieblicher Tatbestdande zu* (Gutenberg)
IT GroRprojekte weisen eine hohe Kontingenz und Turbulenz und
damit eine starke Tendenz zum linken und rechten oberen Quadranten auf!
Abbildung 38  Anforderungsspektrum des Programmcontrollings

Die Systembildung liefert das Design des Controllingsystems, die Sys-
temkopplung regelt zur Laufzeit das Zusammenspiel der Bestandteile des
Controllingsystems.

Unterschieden wird nach wiederkehrenden, sich zu einer Routine
entwickelnden Vorgangen (geplant, prasituativ), und einmaligen, zu
Stresssituationen fihrenden Situationen (situativ, ad hoc).

129 vgl. Horvath, Controlling, Miinchen 2002; S. 127 f.
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Die einzelnen Anforderungen zu den Kontrollobjekten sind in Abbildung
39 aufgefihrt.
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Abbildung 39  Anforderungen an das Programmcontrolling

Die abgebildeten Fragen ergeben 33 Anforderungen und sind in
tabellarischer Form im Anhang in Abschnitt 1.1 enthalten. Die Anforde-
rungen wurden vom Verfasser als Ergebnis seiner teilnehmenden Beob-
achtung vorformuliert. Der Programmmanager bestatigte in einem Inter-
view, dass genau diese Fragestellungen fir ihn von standiger Relevanz
sind.

Die Zielsetzung des Programmmanagements, am moment of truth —
dem Start in Produktion und damit dem Zeitpunkt, zu dem eine verein-
barte Leistung bereit stehen soll — zu bestehen, ist m.E. in den Frage-
stellungen offenkundig.

Es werden im Bereich des Kontrollobjektes Ressourcen explizit
keine Anforderungen an das Programmcontrolling hinsichtlich der vom



120 5 Anforderungen an ein IT-Programmcontrolling

Programmmanager als erfolgskritisch angesehenen Motivation der Mit-
arbeiter formuliert.

Ein Risikomanagement und -Controlling wird seitens des Programm-
managements explizit nicht gewinscht: Dynamik und Unsicherheiten des
ambitionierten Programms seien bereits mit den Handen zu greifen, es
bediirfe daher keines Instrumentes, um dartiber noch mehr Aufschluss zu
erhalten.

Ordnet man die Anforderungen den Koordinationsaspekten zu, ergibt
sich das in Tabelle 14 gezeigte Resultat: Es Uberwiegen die Aspekte der
geplanten Systembildung und Systemkopplung mit 19 Fragestellungen
gegenuber der situativen Systembildung und Systemkopplung mit 14 Fra-
gestellungen (zur Zuordnung der Fragestellungen zu den Typen siehe
den Anhang).

Anzahl Frage- geplante geplante situative situative
stellungen je Typ System- System- System- System-
bildung kopplung bildung kopplung

01_Leistung 2 1 1 3
02_Aufwand 2 2 1 1
03_Abhangigkeiten 2 3 1
04_Zeit 2 2 1

05 _Ressourcen 4 1
06_Qualitat 2 2
Gesamtergebnis 12 7 6 8

Tabelle 14  Typisierung Anforderungen an das Programmcontrolling

Aus den 33 formulierten Anforderungen werden in einem letzten Schritt
noch die wichtigsten Anforderungen mit Prioritat 1 klassifiziert. Diese An-
forderungen muss das Programmcontrolling zwingend erflllen kénnen.
Folgende Anforderungen werden vom Verfasser der Prioritat 1 zugeord-
net:

=  Kann die vereinbarte Leistung in der vorgegebenen Zeit erbracht
werden?

= Kann die vereinbarte Qualitat erreicht werden?

m  Sind die Voraussetzungen zur Machbarkeit der Leistung erfiillt?
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= Stehen die bendtigten Ressourcen zur Verfigung?

s Was sind die mafigeblichen Abhangigkeiten?

m  Werden die kritischen Termine eingehalten?

m  Wie viele externe Ressourcen muissen beschafft werden?
m  Wird das vereinbarte Budget eingehalten?

Die Anforderungen der Prioritdt 1 sind als geplante Systembildung und
-kopplung bewertet.

Die wichtigsten Anforderungen werden dem Bereich ,,Grundlagen®,
nicht dem Bereich ,Exzellenz* zugeordnet (vgl. Abbildung 38).

geplante geplante situative situative
Priori- System- System- System- System-
sierung bildung kopplung | bildung kopplung | Gesamt
4 4 8
2 8 3 6 8 25
Gesamt 12 7 6 8 33
Tabelle 15  Priorisierung Anforderungen an das Programmcontrolling




6 Referenzsysteme des Programmcontrollings

6.1 Ausarbeitung und Bewertung von Lésungsmaéglichkeiten

Nach Ermittlung der Anforderungen an das Programmcontrolling im
vorigen Kapitel erfolgt nun gemaf der Abschnitte 4.3.2 bis 4.3.7 die Aus-
wahl und Konfiguration der Controllinginstrumente zur Ausgestaltung des
Controllingsystems.

In diesem Abschnitt wird die Konzeption des Programmcontrollings
behandelt sowie der Anspruch fiir die Konzeption der beiden Referenz-
systeme gemessen.

Der Bemessung des Anspruchs der beiden Referenzsysteme zur Er-
fullung der definierten Anforderungen aus den Kontrollobjekten erfolgt im
folgenden Abschnitt.

Grundlage hierfur sind die im vorigen Kapitel ermittelten Kontroll-
objekte auf oberster Ebene sowie die an diese gestellten Anforderungen.
Die Referenzsysteme kdnnen im weiteren Verlauf der Arbeit synonym als
,LOsung“ bezeichnet werden.

Um das Programmcontrolling nicht monolithisch auszugestalten und
um dem fir den Programmerfolg verantwortlichen Programmmanage-
ment Alternativen zur Ausgestaltung des Programmcontrollings zu bieten,
werden zwei Referenzsysteme (synonym: ,Losungen“) ausgearbeitet.'*

Vor der Ausarbeitung der zwei Lésungsmdglichkeiten wurde in Ab-
schnitt 4.6 bereits das Ergebnisziel des Programmcontrollings entworfen.
Das Ergebnisziel stellt das finale Ergebnis dar, das beide L&sungs-
moglichkeiten letztlich liefern sollen.

Die erste Losungsmdglichkeit ist eine ,gro3e Lésung®, die einen ver-
gleichsweise grofieren Personalaufwand erfordert und auf die Steuerung
durch den direkten Einsatz einzelner Controllinginstrumente absetzt.
Hierflr wird untersucht, auf welche Controllinginstrumente fir welche

130 vgl. Burger, Anton; Buchhart, Anton: Risiko-Controlling; Miinchen 2002; S. 16

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 6,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Anforderung zugegriffen werden muss. Die ,groRe Losung“ wird als
instrumentelle LOsung oder instrumentelle Steuerung bezeichnet.

Die zweite Ldsung ist eine ,kleine” Losung, die einen vergleichs-
weise geringeren Personaleinsatz erfordert und auf eine Steuerung durch
Kennzahlen bzw. Metriken und damit dem indirekten Einsatz der
Controllinginstrumente zum Ziel hat. Die ,kleine Lésung“ wird als metri-
sche Losung oder metrische Steuerung bezeichnet.

Die Ldsungsvarianten unterscheiden sich im Wesentlichen dadurch,
dass in der instrumentellen Lésung gewissermalfien ,nach Lehrbuch®

= eine durchgangige standardisierte Aufgaben- und Ressourcenpla-
nung (= Einsatzmittelplanung) auf Vorgangsebene vorgenommen
wird, die auf Programmebene aggregiert wird;

m  Dbereits in der Entwicklung (und nicht erst durch den Test) qualitats-
sichernde Maf3nahmen durchgefihrt werden.

Insbesondere die Aufgaben- und Ressourcenplanung auf Vorgangs-
ebene ist — alles andere als unbeeinflusst, aber dennoch unabhangig von
der Werkzeugunterstiitzung — ausgesprochen arbeits- und zeitaufwandig.
Ebenso die qualitatssichernden Maflnahmen in der Entwicklung be-
deuten einen nicht unerheblichen Arbeits- und Zeitaufwand sowie ein
maximales Fachwissen.

Die ,kleine“ Losung wird an diesen Stellen Abstriche vornehmen.

Abschnitt 6.2 behandelt die grundsatzliche Ausgestaltung der Referenz-
systeme des Programmcontrollings anhand

m der diesen zugrunde liegenden organisatorischen Ausgestaltung;

m der Verantwortung der fir das Programmcontrolling zustandigen
Organisationseinheiten auf Ebene Programm und Bestandteile des
Programms;

m der unterschiedlichen Planung, Kontrolle und Steuerung auf Ebene
der Arbeitspakete bzw. Vorgange.
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Das Ergebnisziel von Anordnung, Leistungskette und Start in Pro-
duktion liegt in beiden Referenzsystemen in der Verantwortung des
zentralen Programmcontrollings. Gleiches gilt fiir die weiteren Con-
trollinginstrumente auf Programmebene.

Die Referenzsysteme unterscheiden sich bei der Verantwortung fir
die Controllinginstrumente auf Ebene der Bestandteile des Pro-
gramms.

Das Konzept der instrumentellen Steuerung setzt auf Zentralisierung
von Planung, Kontrolle, MaRnahmen und Informationsversorgung und
impliziert eine nur eingeschrankte Autonomie in den Bestandteilen
des Programms.

Das Konzept der metrischen Steuerung fokussiert auf die Informa-
tionsversorgung und delegiert die Aufgaben der Planung, Kontrolle
und MafRnahmen an die Bestandteile des Programms.

6.2 Grundsatzliche Ausgestaltung der Referenzsysteme

Fir die instrumentelle Lésung werden ein Programmbiro sowie einzelne
Projektblros etabliert, die fachlich durch das Programmbdro Uberwacht
werden.

Die metrische Lésung wird nur durch ein Programmbiro durch-
geflhrt, das nur teilweise Vorgaben an die Projektleitung oder die Pro-
jektburos, sofern vorhanden, vorgibt. Das Projektbiro bzw. Programm-
buro ist eine mittlerweile in der Praxis verbreitete und in der Literatur
vielfach erdrterte Organisationsform des Projektmanagements mit unter-
schiedlichen Ausgestaltungsformen.'’

131 vgl. Dai, Christine Xiaoyi; Wells, William G.: An exploration of project management
office features and their relationship to project performance; in: International Journal of
project management; Heft 7 / 2004; S. 523-532; Aubry, Monique; Hobbs, Brian;
Thuiller, Dennis; A new framework for understanding organisational project manage-
ment through the PMO; in: International Journal of Project Management; Heft 4 / 2007;
S. 328-36; dies.: The project management office as an organisational innovation; in:
International Journal of Project Management; Heft 5/ 2008; S. 547-555
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6.2.1 Organisatorische Ausgestaltung der Referenzsysteme
Das Konzept der instrumentellen Steuerung

m  setzt durch die Etablierung von dezentralen Projekt Offices und
einem zentralen Programm Office einen vergleichsweise hohen Auf-
wand fir das Programmcontrolling voraus und unternimmt nicht den
Versuch, durch einen mdglichst geringen oder selektiven Einsatz von
Controllinginstrumenten den Anspruch vergleichsweise gering zu
halten;

= ermdglicht eine vollstidndige und direkte, d.h. unmittelbare Uber-
wachung der Kontrollobjekte und damit eine groRtmaogliche Effektivi-
tat; dafir werden die Controllinginstrumente des EP-Managements
an die Erfordernisse eines jeden Kontrollobjekts ausgerichtet.

‘ Programm I #ﬁ

Programmbiiro

@
|

7\ N\
( 50
Projekt 1 Meilenstein I Vorgang

el PO

| \
{ \
I 1
|I Il Q
! Projektbiro K )

Abbildung 40  Organisationsprinzip der instrumentellen Steuerung
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In der Abbildung 40 ist zu sehen, dass flr die instrumentelle Steuerung
den Projekten Projektbiiros zugeordnet werden (1). Dabei kann ein
Projektbliro mehrere Projekte betreuen. Dieses fiihrt eine standardisierte
Detailplanung auf Vorgangsebene mit Aufwanden, Dauer, Anfang, Ende
und Ressourcenzuordnung und Abhangigkeiten (2). Zudem finden auf
Vorgangsebene als auch auf Meilensteinebene entwicklungsbegleitende
qualitatssichernde MalRnahmen statt (3). Das bedeutet, dass die sechs
Kontroll-Dimensionen auf unterster Ebene der Vorgange ausgeplant und
Uberwacht werden. Der Vorgang entspricht einem Arbeitspaket (bzw. in
der Terminologie der EVA einem Control Account Plan), der einzelne
Aufgaben beinhaltet. Von Vorgangsebene werden die gesamten Daten-
satze auf die Meilensteine (oder andere Sammelvorgange — hier nicht
dargestellt) verdichtet, diese dann auf Projektebene aggregiert (4). Aus
Sicht des Programmbiros kénnen die Ebene Vorgang, Meilenstein als
auch Projekt vollumfanglich nach allen sechs Kontrollobjekten aus-
gewertet werden (5)."*

Das Konzept der metrischen Steuerung

m  setzt lediglich die Etablierung eines zentralen Programm Offices und
damit einen vergleichsweise geringeren Aufwand voraus und unter-
nimmt den Versuch, durch einen mdglichst geringen und selektiven
Einsatz von Controllinginstrumenten den Anspruch vergleichsweise
gering zu halten;

= unternimmt nur eine indirekte und mittelbare Uberwachung der
Kontrollobjekte durch den Einsatz von festen Metriken und setzt auf
eine groltmdgliche Effizienz; die Metriken sind dabei auf einen
programmweiten Einsatz ausgelegt und muissen weder auf die
einzelnen Anforderungen, noch auf das jeweilige Kontrollobjekt aus-
gerichtet werden.

132 vgl. Berge, Frank; Seidl, J6rg: Programmorientierung; in: GPM Deutsche Gesellschaft
fur Projektmanagement, Gessler, Michael (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projekt-
management. Handbuch fir Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung, Bd. 4;
Nurnberg 2009; S. 2199
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In Abbildung 41 ist der Aufbau der metrischen Lésung im Vergleich zur
instrumentellen Lésung dargestellt.
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Abbildung 41 Organisationsprinzip der metrischen Steuerung

Auf Projektebene sind dem Programmbiiro keine Projektbiros mehr
unterstellt (1). Auf Vorgangsebene werden standardisiert nur Rumpfdaten
eines Vorganges zu Leistung, Aufwand und Zeit geflihrt (2). Alle weiteren
Planungsdimensionen bleiben dem Projektleiter Uberlassen; die Instru-
mente sind nicht standardisiert und dadurch fiir das Programmbdiro nicht
(bzw. nur durch zeitaufwandige manuelle Bearbeitung der Daten) sicht-
bar. Entwicklungsbegleitende qualitatssichernde Mafinahmen sind nicht
vorgesehen (3). Informationen zu Leistung, Zeit inklusive Dauer und Ab-
hangigkeiten sowie Aufwand und Ressourcen als auch bendtigter Quali-
tat werden erst auf Ebene Meilenstein aufgebaut (4). Diese die Kontroll-
objekte vollstandig beschreibenden Daten werden dann auf Projektebene
aggregiert. Ein Monitoring der Qualitat findet erst auf Projektebene durch
den Systemtest statt. Aus Sicht des Programmbduros lasst sich die Vor-
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gangsebene nur sehr eingeschrankt und grob berwachen (5), erst auf
Ebene Meilenstein ist eine Planung und Uberwachung aller sechs
Kontrollobjekte mdglich.

Die Leitfrage aus Z2- b) Wie ist das Projektcontrolling organisiert?
lasst an dieser Stelle nur so weit beantworten: es liegt Uberwiegend das
Organisationsprinzip der metrischen Losung vor, allerdings sind in
manchen grolReren Projekten eigene Projektbliros etabliert.

6.2.2  Planung und Uberwachung der Vorgangsebene

Die Ausplanung und Uberwachung der Vorgangsebene der ,groRen®
instrumentellen Lésung ist exemplarisch in Abbildung 42 dargestellt. Der
Vorgang ,Beitragsberechnung® enthalt einzelne Aufgaben, die zusammen
die 01_Leistung des Vorganges ergeben. Dauer, Anfang und Ende bilden
die Dimension 04 Zeit ab, 02_Aufwand ist angezeigt. Der Aufwand ist
auf die Mitarbeiter bzw. 05_Ressourcen verteilt. Die 03_Abhangigkeiten
sind als Vorganger (und nicht angezeigte Nachfolger-Beziehung) ebenso
enthalten. Die diinnen griinen und rechts mit ,4 Tage“ beschrifteten Li-
nien geben die freie Pufferzeit der Vorgadnge an. Letztlich ist mit der Aus-
planung von Testspezifikation und Testdurchfiihrung noch der Aspekt der
06_Qualitat enthalten. Im Fall einer weiteren Aufgabe ,Inspektion* ware
auch die entwicklungsbegleitende Qualitatssicherung auf Vorgangsebene
verankert.

Die Aufwandserfassung kann auf die Beitragsberechnung oder auf
die darunter liegenden Aufgaben erfolgen.

Die ,kleine“ metrische Losung fihrt aus Sicht des Programmbiros
nur Rumpfdaten auf Vorgangsebene. In Abbildung 43 sind diese ,Rumpf-
daten“ aus der Arbeitsplanung abgebildet. Zwingend ist flr das Pro-
grammbiro der Vorgang ,Beitragsberechnung® (Vorgangsbalken der
Ubersichtlichkeit wegen ausgeblendet) sichtbar, optional die darunter
hangenden Aufgaben. Von kritischer Bedeutung ist, dass auf Vorgangs-
ebene genau die Informationen sichtbar sind, auf die dann bei der Kon-
struktion der Metriken zugegriffen werden muss. Die Aufwandserfassung
kann auf ,Beitragsberechnung“ oder auf ,Firmenhaftpflicht* erfolgen.
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6.2.3 Verantwortlichkeiten auf der Ebene Programm /
Programm-Bestandteile

Die Verantwortlichkeiten zwischen dem zentralen Programmbiro und
den Projektblros werden in diesem Abschnitt in einem Funktionendia-
gramm detailliert.

Verantwortlichkeitsmatrix der instrumentellen Steuerung

| Programmbiiro | Projektbiiro

Instrumente auf Programmebene

Anordnung Verantwortung Information

Leistungskette Verantwortung Mitwirkung

Start in Produktion Verantwortung Mitwirkung
Instrumente auf Ebene Bestandteile des Programms

Standards Verantwortung Information

Messbarkeit Verantwortung Mitwirkung

Planung Kontrolle Verantwortung

Kontrolle Kontrolle Verantwortung

Massnahmen Verantwortung Mitwirkung

Informationsversorgung Verantwortung Mitwirkung
Tabelle 16  Verantwortlichkeitsmatrix der instrumentellen Steuerung

Verantwortlichkeitsmatrix der metrischen Steuerung

| Programmbiiro | Projektbiiro

Instrumente auf Programmebene

Anordnung Verantwortung Information

Leistungskette Verantwortung Mitwirkung

Start in Produktion Verantwortung Mitwirkung
Instrumente auf Ebene Bestandteile des Programms

Standards Verantwortung Information

Messbarkeit Verantwortung Mitwirkung

Planung Information Verantwortung

Kontrolle Information Verantwortung

Massnahmen Information Verantwortung

Informationsversorgung Kontrolle Verantwortung
Tabelle 17 Verantwortlichkeitsmatrix der metrischen Steuerung
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Aus dem Vergleich der beiden Verantwortlichkeitsmatrizen wird der maR3-
gebliche Unterschied zwischen instrumenteller und metrischer Steuerung
ersichtlich.

Auf Ebene des Programms gibt es keinen Unterschied zwischen den
Konzepten. Die Verantwortung fiir die Anordnung der Planebenen, Plan-
elemente etc., die Ausgestaltung der Leistungskette und die zum Start in
Produktion fuhrenden Planungen kénnen weiterhin nur im Programmburo
liegen.

Die Etablierung von Standards und Gewahrleistung der Messbarkeit
der Instrumente auf Ebene der Bestandteile des Programms ist in beiden
Konzepten gleich.

Der Unterschied liegt in Planung, Kontrolle und MaRnahmen. Diese
wesentlichen und mit dem grofdten Aufwand verbundenen Aufgaben
unterliegen bei der instrumentellen Steuerung der Kontrolle des Pro-
grammburos. Die Projektbiros sind verantwortlich fiir die Durchfihrung.

Im Konzept der metrischen Steuerung liegt die Verantwortung fur
Planung, Kontrolle und MalRnahmen bei den Projektburos. Das Pro-
grammburo wird lediglich Uber die Aktivitdten informiert.

Die Projektblros sind bei der metrischen Steuerung ferner ver-
antwortlich fir die Informationsversorgung. Dabei unterliegen sie aber der
Kontrolle des Programmbdiros, da die Informationen flir die Metriken be-
noétigt werden.

An diesem Punkt wird zuletzt auch deutlich, warum das Programm-
biro die Verantwortung fir Standards und die Messbarkeit der Con-
trollinginstrumente behalten muss. Werden keine einheitlichen, standar-
disierten und messbaren Informationen erhoben und bereitgestellt, kann
das Konzept der programmweiten Metriken nicht funktionieren. Not-
wendige Voraussetzung fir ein auf Metriken basierendes Programm-
controlling ist die effiziente Verarbeitung der Gbermittelten Informationen.



6.3 Referenzsystem der instrumentellen Steuerung 133

6.3 Referenzsystem der instrumentellen Steuerung

In diesem Abschnitt wird die Konzeption des Referenzsystems der
instrumentellen Steuerung (synonym: instrumentelle Lésung) dargestellt.
Dabei werden die in Abschnitt 4.3.2 bis 4.3.5 beschriebenen Aktivitaten
des gestaltungsorientierten Analysemodells durchgefiihrt.

Das Referenzsystem der instrumentellen Steuerung baut dabei auf
den in Abschnitt 6.2 ausgearbeiteten Grundsatzen auf.

Das Referenzsystem der instrumentellen Steuerung leitet sich aus dem
in Abschnitt 4.6 dargestellten Ergebnisziel des Programmcontrollings ab.

6.3.1  Controllinginstrumente auf Einzelprojektebene

Tabelle 18 listet die letztlich vom Verfasser ausgewahlten Controlling-
instrumente (bzw. Teilsysteme) auf, mit denen die Anforderungen aus
den Kontrollobjekten erfiillt werden sollen. Sie sind nach den Phasen und
ihrer Stufe sortiert. In der letzten Spalte ist der gesamte Anspruch eines
jeden Teilsystems als Summe des Anspruchs aller Bewertungskategorien
angegeben. Eine Beschreibung der genannten Teilsysteme findet sich im
Anhang in Abschnitt 116.

PHASE / SYSTEM TEILSYSTEM STUFE BEW.

01_Initialisierung

A Ziele Projektauftrag 1 8

C_Organisation Projektorganisation 2 9
Prozessorganisation 2 13

02_Strukturierung

A Ziele Pflichtenheft 2 17

C_Organisation Anderungswesen 3 15
Kapazitats-Planung 2 7

E_Strukturplanung Kontenstruktur 3 15
Produktstruktur 4 21
Projektstruktur 4 17
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03_Planung
F_Aufwandsschatzung | Expertenschatzung 5 17
Methodenschéatzung 5 18
G_Netzplantechnik Abhangigkeitsmatrix 5 15
Critical Path Method 6 20
H_Meilensteinplanung Meilensteininhalte 6 15
Meilensteintermine 7 18
I_Arbeitsplanung Aufgabenplanung 7 17
Einsatzmittelplanung 8 16
Terminplanung 8 17
J_Kostenplanung Budgetierung 6 15
Externe Kosten 3 12
Interne und indirekte Kosten |3 12
M_Qualitatssicherung Richtlinien 5 17
04_Durchfiihrung
K_Terminkontrolle Terminrickmeldung 9
Plan-/Ist-Vergleich T 14
Termintrendanalysen 14
L_Aufwands- & Kosten- | Kostenerfassung 14
kontrolle Kostenverrechnung 14
Aufwandserfassung 15
Plan-/Ist-Vergleich A&K 15
Trendanalysen fur Aufwand / 16
Kosten
M_Qualitatssicherung Prozessbezogene Prifung 6 14
Produktbezogene Priifung 9 25
Systemtest 9 22
N_Dokumentation Entwicklungsdokumentation |6 18
Projektakte 11 10
Berichtswesen 12 8
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O_Sachfortschritts- Produktfortschritt 10 19
kontrolle Projektfortschritt 11 19
Restschatzungen 12 13
Earned-Value-Analyse 13 16
Earned-Schedule-Analyse 14 16
05_Beendigung
P_Produktabnahme Technische Betreuung 7 16
Abnahmetest / -bericht 10 21
Q_Abschlussanalyse Abweichungsanalyse 13 11
Nachkalkulation 13 11
Wirtschaftlichkeitsanalyse 13 18
R_Erfahrungssicherung | Erfahrungsdaten 14 21
Kennzahlensysteme 14 20
Gesamtergebnis 740

Tabelle 18

Systeme und Teilsysteme EP-Controlling

Insgesamt werden damit auf Einzelprojektebene 48 Teilsysteme zur Er-
fullung der Anforderungen in Betracht gezogen, die zu 16 Systemen zu-

sammengefasst sind."*®

Der gesamte Anspruch fir die konzeptionelle Ausgestaltung und
initiale Einrichtung der Teilsysteme liegt bei 740 Bewertungspunkten.

In der Auswahl der Controllinginstrumente ist das Konzept der
Critical Chain zugunsten des Critical Path nicht aufgenommen.™* Als
weitere, in der Literatur aufgefiihrte, aber nicht aufgenommene Konzepte

sind zu nennen:

133 Die Préfixe der Systeme haben bei ,B“ und ,D* eine Licke. Dies liegt daran, dass die
anfanglich vorgesehenen Systeme B_Wirtschaftlichkeit und D_Risikoanalyse fallen
gelassen wurden, da sie aufgrund der im Rahmen dieser Arbeit formulierten An-
forderungen nicht benétigt werden; aus technischen Griinden konnten die Prafixe der
verbleibenden Systeme nicht mehr angepasst werden.

134 vgl. Rand, Graham: Critical Chain: the theory of constraints applied to project man-
agement; in: International Journal of Project Management; Heft 3 / 2000; S. 173-177;
Steyn, Herman: An investigation to the fundamentals of critical chain project schedul-
ing; Heft 6 / 2001; S. 363-369
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m  Berechnungen und Messungen der Entropie bzw. gesamten Un-
sicherheit des Programms135 und darauf aufbauende handlungslei-
tende Konzepte;136

m  Einbeziehung des eigentlich relevanten Nutzwerts bzw. der Satis-
faktion aller Beteiligten mit den Ergebnissen des Programms als
steuerungsrelevante GroRe."™’

Diese Auswahl von ,konventionellen® Instrumenten entspricht der als
eher gering eingeschatzten Neigung der ADAG zu innovativen Lésungen
auf dem Gebiet des IT-Programmcontrollings. Daher tragt die vorgestellte
Konzeption des Programmcontrollings in der Terminologie der
Innovations-Forschung die Zlige einer inkrementellen und architektoni-
schen, aber keiner modularen Innovation. Das bedeutet: Existierende
und in der Praxis erprobt eingesetzte Instrumente werden in verbesserter
Form (inkrementell) in eine neue Konfiguration gebracht (architekto-
nisch), es werden aber dariiber hinaus keine neuen und in der Praxis
noch nicht oder erst selten eingesetzte Instrumente (modular) hinzu-
gefiigt."®

In Abbildung 44 ist der Zusammenhang zwischen Stufen und Phasen
der Teilsysteme auf EP-Ebene dargestellt. Das zeigt, dass die Stufen —
abgesehen von Ausnahmen — im Wesentlichen den Phasen eines Pro-
jektes folgen, den Ubergang zwischen den Phasen aber genauer dar-
stellen kénnen.

135 vgl. Bushuyev, Sergey; Sochnev, Sergey: Entropy measurement as a project control
tool; in: International Journal of Project Management; Heft 6 / 1999; S. 343-350

136 vgl. Austin, Simon; Newton, Andrew; Steele, John; Waskett, Paul: Modelling and
managing project complexity; in: International Journal of Project Management; Heft 3 /
2002; S. 191-198; Williams, T.M.: The need for new paradigms for complex projects;
in: International Journal of Project Management; Heft 5/ 1999; S. 269-273; Kutsch, E.;
Hall, M.: Intervening conditions on the management of project risk: Dealing with uncer-
tainty in information technology projects; in: International Journal of Project Manage-
ment; Heft 8 / 2005; S. 591-599; Woodward, John: Megaprojects and Risk: an anat-
omy of ambition; eine Rezension in: International Journal of Project Management; Heft
6/2004; S. 520

137 vgl. Atkinson, Roger: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, ist
time to accept other success criteria; in: International Journal of Project Management;
Heft 6 / 1999, S. 337-342

138 vgl. Narayanan, V. K.: Managing Technology and Innovation for Competitive Advan-
tage; New Jersey 2000; S. 72-74
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Die Initialisierung findet auf den Stufen 1 und 2 statt. Die Strukturierung —
d.h. die Festlegung des Leistungsumfanges und dessen systematische
Anordnung in einer Work Breakdown Structure — erfolgt auf den Stufen 2-
4. Die Planung zieht sich beginnend mit Stufe 3 schwerpunktmaRig tber
die Stufe 5 und bildet halftig bzw. zu 2/3 die Stufen 6-8. Die Durchfiihrung
liegt beginnend mit den Stufen 6-8 mafgeblich auf den Stufen 9-10. Auf
Stufe 13 und 14 folgen dann die Earned-Value-Analyse und die Earned-
Schedule-Analyse. Die Beendigung ist im Fall der Technischen Be-
treuung auf einer vergleichsweise niedrigen Stufe verortet, den Schwer-
punkt bilden die Systeme Q_Abschlussanalyse und R_Erfahrungssiche-
rung auf den Stufen 13 und 14.

100%
0% | l 1 l Bl

40% 1 — — 1

20% +— _— ] — —

0%

1 2 3 4 5 B 7 g ] 10 " 12 13 14
W05 _Heendigung 0% 0% 0% 0% 0% 0% 25% 0% 0% 25% 0% 0% 78% | B7%
O04_Durchfithrung | 0% 0% 0% 0% 0% 50% | 25% | 33% | 100% | 75% | 100% | 100% | 25% | 33%

D03 _Planung 0% 0% 50% 0% 100% | 50% 50% 67% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
W02 _Strukturierung | 0% 50 % 0% | 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
@01 _Initialisierung | 100% [ 50% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Abbildung 44  Phasen und Stufen des EP-Controllings

Die Bewertung des Anspruchs der Controllinginstrumente ergibt gruppiert
nach Systemen unterteilt nach Bewertungs-Kategorie das in Abbildung
45 dargestellte Bild. Die Bewertung der Teilsysteme in den Bewertungs-
Kategorien ist in Anhang in Abschnitt 119. aufgefuhrt.
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Abbildung 45  Systeme und Anspruch des EP-Controllings

Die Grafik verdeutlicht, dass der héchste Anspruch bei den Systemen
E_Strukturplanung, |_Arbeitsplanung, L_Aufwands- & Kostenkontrolle,
M_Qualitatssicherung und O_Sachfortschrittskontrolle liegt. L_Aufwands
& Kostenkontrolle hat diesen hohen Wert insbesondere wegen des
Datenvolumens, der Funktionalitdt und der nétigen Robustheit. Das né-
tige Fachwissen und die Komplexitat sind vergleichsweise gering. Die
Qualitatssicherung hat einen hohen Anspruch an das Fachwissen und
einen hohen Wert fir die Komplexitdt. Die Funktionalitat entspricht
L_Aufwands- & Kostenkontrolle, allerdings ist das Datenvolumen deutlich
geringer. Die Sachfortschrittskontrolle bendétigt weniger Fachwissen als
die Qualitatssicherung, hat allerdings hohe Werte fir Funktionalitat,
Komplexitat und den héchsten Wert aller Systeme bei der Robustheit.

Gruppiert man die Anspriiche nach Phasen, liegt der absolute
Schwerpunkt in der 04_Durchfiihrung. Allerdings begriindet sich dieser
héhere Anspruch gegenlber der 03_Planung durch das Datenvolumen,
die Funktionalitdt und die Robustheit. Das nétige Fachwissen und die
Komplexitét sind in etwa gleich.
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Der gesamte Anspruch der Teilsysteme begrindet sich in erster Linie
durch die Kategorie des Datenvolumens. Angesichts der Grolke eines
Programms ist dies nach Ansicht des Verfassers nicht unbedingt Uber-
raschend. Allerdings ist der Abstand zu den anderen Kategorien ver-
gleichsweise gering.



140 6 Referenzsysteme des Programmcontrollings
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Abbildung 47  Anspruch der Phasen und Kategorien des EP-Controllings

6.3.2  Controllinginstrumente auf Multiprojektebene

Die auf Ebene des Programms zu etablierenden Controllinginstrumente
bzw. synonym auf Multiprojektebene zu etablierenden Systeme und Teil-
systeme leiten sich aus dem in Abschnitt 4.6 heraus gearbeiteten Ergeb-
nisziel des Programmcontrollings ab.

In ihrer konkreten Ausgestaltung sind die definierenden Controlling-
instrumente an den entsprechenden Funktionalitaiten der fachlichen
Architektur des SAP R/3 Projektsystems angelehnt.”*® Dort werden fiir
einzelne Projekte Profile fir Standard-Plane, Kalkulationsschemata etc.
bereitgestellt. Diese Typisierungen in Form von ,Standardstrukturen® far
projektorientierte Unternehmen wird auf die Standardisierung bzw. ein-
heitliche Systembildung des Programmcontrollings als Voraussetzung
einer effizienten Systemkopplung der eingesetzten Controllinginstrumen-

139 vgl. Merwa, Jurgen: SAP R/3 Projektsystem; Miinchen 2000; zit. S. 80, desweiteren
vgl. bspw. S. 26, 32, 137, 191, 204
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te Ubertragen.”® Die Strukturprinzipien missen auch ein einheitliches

Datenmodell beinhalten.™’

Im Stufenkonzept angeordnet ergeben die Systeme und Teilsysteme
folgende nach Phasen gegliederte Konfiguration. Fur jedes Teilsystem ist
die Stufe, auf der es verortet ist, sowie die Summe des Anspruchs Uber
alle Kategorien der funktionalen Eigenschaften angegeben. Eine Be-
schreibung der genannten Teilsysteme findet sich im Anhang in Abschnitt
7.

PHASE/SYSTEM | TEILSYSTEM | STUFE [BEW.

01_Initialisierung

A Ziele Sachziele 1 9
Vorgehen 2 12
Steuerungsziele 3 12

B_Umfeld Stakeholderanalyse 2 9
Abgrenzungsregeln 3 9

C_Organisation Hierarchiestufen 1 8
Kompetenzen 2 8
Informationsbedarfsanalyse 3 10

02_Strukturierung

D_Strukturprinzipien Ausfiihrungstypen 3 9
Ergebnistypen 3 9
Berichtstypen 3 8
Ressourcentypen 3 8
Projekttypen 4 8
Prozesstypen 4 8
Zulieferungstypen 4 8

140 vgl. Milosevic, Dragan; Peerasit, Patanakul: Standardized project management may
increase development projects success; in: International Journal of Project Manage-
ment; Heft 23 / 2005; S. 181-192

141 vgl. Fahn, Michael; Kohler, Oliver: Aufbau eines strategischen IT-Controllings zur
Unterstltzung tbergreifender IT-Steuerung im Lufthansa-Konzern; in: Controlling, Heft
10/2008; S. 537-539
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E_Dokumentation Abhangigkeitsverzeichnis 4 12
Projektverzeichnis 5 10
Prozessverzeichnis 5 10
Zulieferungsverzeichnis 5 10

03_Planung

F_Planungsprinzipien Planebenen 2 10
Planelemente 3 10
Planungsmethoden 4 12

H_Leistungskette Projekte 6 14
Prozesse 6 14
Zulieferungen 6 14
Interdependenzen 7 14

04_Durchfiihrung

G_Monitoring Messziele 4 21
Messobjekte 5 23
Metriken 6 23
Datenkatalog 7 23
Standards 8 23

|_PK-Systeme Masterplan 9 18
Teilplane 10 20
Interdependenzregeln 11 17

J_Kommunikation Berichtswesen 5 9
Ausfiihrung 11 9
Ergebnisplanung 11 9
Voraussetzungen 11 9
Entscheidungsbedarf 12 9

05_Beendigung

K_Erfahrungswissen Methodenwissen 9 22
Sachwissen 9 22

522

Tabelle 19  Systeme und Teilsysteme MP-Controlling
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Insgesamt werden damit auf MP-Ebene 41 Teilsysteme, die in 13 Sys-
teme gruppiert sind, zur Verwendung in Betracht gezogen. Der gesamte
Anspruch Uber die Teilsysteme betragt 522 Punktwerte.
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80% +—  —— — —— —
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40% +— — — — — H

20% - —] — —— —
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W05 _Eeendigung 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% B7% 0% 0% 0%
004 _Durchfithrung 0% 0% 0% 0% 0% 25% a0% 100% 33% 100% 100% 100%
003 _Planung 0% 28% 13% 33% 40% 75% a0% 0% 0% 0% 0% 0%
W02 _Strukturierung 0% 0% S0% 67% E0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
@01 _Initialisierung 100% 78% 38% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Abbildung 48  Phasen und Stufen des MP-Controllings

Anhand von Abbildung 48 kann eine Betrachtung der Phasen und Stufen,
in denen sich die Teilsysteme befinden, vorgenommen werden. Dies gibt
Aufschluss Uber die inhaltliche und zeitliche Reifenfolge ihres Einsatzes.
Die Initialisierung findet auf den Stufen 1 bis 3 mit den Systemen
A _Ziele, B_Umfeld und C_Organisation statt. Die Strukturierung auf
Ebene 3-5 umfasst zum einen die Strukturprinzipien in Form von Profilen
und Richtlinien, die das Rahmenwerk flr die Projekte, Prozesse und Zu-
lieferungen bilden. Ferner sind die Verzeichnisse bzw. die Registratur
aller Prozesse, Projekte und Zulieferungen Bestandteile der Strukturie-
rung und Voraussetzung den Aufbau und die laufende Verfolgung der
Leistungskette. Die Planung beginnt auf Stufe 2 mit der Festlegung der
Planebenen und auf Stufe 3 mit der Festlegung der Planelemente. Die
Analyse und Festlegung der Leistungskette erfolgt auf den Stufen 6-7.
Die Phase 04_Durchfihrung hat ihre Schwerpunkte mit der Konzeption
des G_Monitoring auf den Stufen 6-8. Die Etablierung des Masterplans
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und der Teilplane mit den Regelungen zu deren Interdependenzen bzw.
Zusammenspiel erfolgt auf den Stufen 9-11 im Rahmen des Systems
|_PK-Systeme. Die Regelungen zur Kommunikation mit den Stake-
holdern gehen mit dem Entscheidungsbedarf bis zur héchsten Stufe 12.
Die Herausbildung des K_Erfahrungswissen in der Phase 05 Been-
digung setzt auf das Monitoring auf und kann damit auf Stufe 9 erfolgen.

Die Bewertung des Anspruchs der Controllinginstrumente ergibt
gruppiert nach Systemen und Stufen und differenziert nach Bewertungs-
Kategorie das folgende Bild (Abbildung 49):

Sumnme von Bewertung
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Abbildung 49  Systeme und Anspruch des MP-Controllings

Der Anspruch der Teilsysteme in den einzelnen Bewertungskategorien ist
im Anhang in Abschnitt 11.10 dokumentiert.

Aufgrund der Kategorien Funktionalitdt und Robustheit ist der hdchs-
te Anspruch im Monitoring verortet. Hier ist auch das maximale Fach-
wissen noétig. Da es sich weitgehend um das Sammeln und Aggregieren
von Informationen und Kennzahlen handelt, ist die Komplexitat nach An-
sicht des Verfassers Uberschaubar.

Die Schwierigkeit des Monitorings liegt m.E. vor allem darin, ex ante
festzulegen, welche Messobjekte mit welchen Messmethoden zu Uber-
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wachen sind, welche Daten flir welche Berechnungsroutinen bendétigt
werden, welche Kennzahlen geliefert werden und wie diese zu standar-
disieren sind, damit alle Informationen aggregiert und auf Multiprojekt-
ebene verdichtet werden kdnnen. Meredith/Mantel beschreiben diese He-
rausforderung wie folgt:

(.. ) It would be helpful if we could consider everything at once. How is it
possible to discuss monitoring without specifying what is to be controlled?
On the other hand, how is it possible to specify a control system without un-
derstanding what aspects of a project are subject to measurement and how
the measurement is to be accomplished?” 142

Mit anderen Worten muss bereits bei der Strukturierung des Leistungs-
umfanges klar sein, was durch das Monitoring gemessen werden soll und
woflr diese Informationen benétigt werden. In dieser Arbeit wird die Fest-
legung der wichtigsten Planelemente als Entity-Relationship-Diagramm
vorgeschlagen (vgl. Abschnitt 4.6.1), um dieser Problematik zu begeg-
nen.

Der Beizug von maximalem Fachwissen wird ferner bei der Definition
der Strukturprinzipien, der Analyse der Leistungskette und der Kommuni-
kation an die Stakeholder und die oberste Leitung benétigt.

142 Meredith, Jack, Mantel, Samuel: Project Management — A Managerial Approach; New
York 2000; S. 410
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Summe von Bewertung
250

N .

150

kriterium
ERobustheit
OKomplexitat
OFunktionalitat
100 B Fachwissen

TiiiHa

01_Initialisierung 02_Strukturierung 03_Planung 04_Durchfuhrung 05_Beendigung

Abbildung 50  Anspruch und Phasen des MP-Controllings

Abbildung 50 zeigt den Anspruch der MP-Teilsysteme nach Phasen und
Kategorien. Der mit der 02_Strukturierung verbundene Anspruch resul-
tiert insbesondere aus den Profilen fir die Strukturprinzipien und der
Erfassung von Projekten, Prozessen und Zulieferungen. Der Anspruch an
die Planung resultiert aus einer geringeren Anzahl von Teilsystemen,
enthalt dafir aber mit der Analyse der Leistungskette das bedeutendste
und ein Hochstmal an Fachwissen erfordernde System. In der Phase
der Durchfilihrung schlagen sich die hohen Anspriiche des Monitorings in
allen Kategorien nieder.
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Abbildung 51 Anspruch der Phasen und Kategorien des MP-Controllings

Aus Abbildung 51 wird letztlich deutlich, dass der Anspruch an die Sys-
teme und Teilsysteme auf Multiprojektebene zum groften Teil im er-
forderlichen Beizug des bendtigten Fach- und Methodenwissens be-
grindet liegt.

6.3.3 Verbindung von Multiprojekt- und Einzelprojektebene

Die MP-Teilsysteme liefern die Richtlinien und Rahmenbedingungen flr
den Aufbau der EP-Teilsysteme. Umgekehrt werden die EP-Teilsysteme
von den MP-Teilsystemen beeinflusst.

In diesem Abschnitt wird dargestellt, wie die Teilsysteme der MP-
sowie der EP-Ebene strukturell miteinander verbunden sind.

Die Verbindung von Multiprojektteilsystemen und Einzelprojekt-
teilsystemen wird in stark verdichteter Form in Abbildung 52 dargestellt.
Auf der linken Achse sind die nach Phasen gruppierten Teilsysteme der
Multiprojekt Ebene (d.h. der Programmebene) dargestellt. Auf der
rechten Achse befinden sich die nach den gleichen Phasen gruppierten
Teilsysteme der Einzelprojektebene (d.h. Bestandteile des Programms).
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Das Diagramm zeigt nun in seinem Wertebereich, wie viele Teil-
systeme der EP-Ebene von den Teilsystemen auf MP-Ebene beeinflusst
werden.

Die Teilsysteme der EP-Ebene werden dabei meist von mehreren
Teilsystemen der MP-Ebene beeinflusst. Daher ist die die Anzahl der
Beziehungen unter den Teilsystemen grof3er als die Anzahl der Teil-
systeme selbst.

Die Initialisierung auf EP-Ebene wird nur durch die Initialisierung auf
MP-Ebene beeinflusst. Anders bei 02_Strukturierung auf EP-Ebene:
diese Phase wird von allen Phasen der Multiprojektebene beeinflusst.
Gleiches gilt mit noch gréRerer Intensitat bei der Planung und Durch-
fuhrung. Beide Phasen werden sehr stark von den jeweiligen Teilsys-
temen des Multiprojektmanagements gepragt. Die Phase 05 Beendigung
verlauft demgegeniber auf EP-Ebene vergleichsweise unbeeinflusst.

Eine tabellarische Darstellung, aus der ersichtlich wird, welche MP-
Systeme welche EP-Systeme beeinflussen, ist im Anhang in Abschnitt
[111. enthalten.
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Anzahl von EinfluBb- /,f“
nahmen eines MP- -
Teilsystems auf ein y
EP-Teilsystem 4

Abbildung 52 Verbindung von MP- und EP-Controlling

6.3.4  Systemkopplung im Stufenmodell

In diesem Abschnitt soll anhand eines Beispiels erlautert werden, wie die
Kopplung der Teilsysteme im Stufenmodell erfolgt. Dabei soll deutlich
werden, dass durch alle Stufen der Controllinginstrumente eine durch-
gangige, einheitliche und konsistente Sicht auf das zu entwickelnde
System (bzw. auf die Kontrollobjekte) beibehalten werden muss. Mithin
darf die Sicht auf die Kontrollobjekte nicht Uber die Stufen hinweg aus-
einander laufen.

Im Endeffekt flhrt dies zu inkonsistenten und unstimmigen Daten,
die Uber das Controllingsystem geliefert werden.

Da die Akzeptanz des Controllingsystems im Programm weder ex
ante noch wahrend seiner Umsetzung vorausgesetzt werden kann — vor-
sichtigerweise sollte der Praktiker mit dem Gegenteil rechnen — dirfen
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solche Angriffsflachen unter keinen Umstanden quasi im Konzept des
Controllingsystems selbst enthalten sein.

Das System des Programmcontrollings muss mindestens bei seiner
Konzeption ,wie ein Uhrwerk® funktionieren, um die Voraussetzungen zu
schaffen, dass es bei der Durchfiihrung des Programms akzeptiert wird.
Die Akzeptanz des Controllings von allen Betroffenen ist wiederum un-
erlassliche Voraussetzung fiir dessen Effektivitat.'*®

Die notwendigen Schritte, um eine einheitliche Sicht auf die Kontroll-
objekte zu gewahrleisten, werden anhand eines in der Praxis gangigen
Vorfalls in Abbildung 53 dargestellt. Die Abbildung ist ein Beziehungsdia-
gramm aus MS Project, welches die mit dem Teilsystem Budgetierung
verbundenen Teilsysteme anzeigt.'** Der Vorfall ist wie folgt: erst bei der
Programmierung der Software offenbart sich, dass neben dem im Pflich-
tenheft vorgesehenen Modul ,Hansel“ auch noch das Modul ,Gretel“ be-
notigt wird, welches nicht im Pflichtenheft enthalten war.

In der Abbildung geben die grauen Kasten an, dass zunachst ein
neuer Vorgang in der Aufgabenplanung erdffnet wird (1). Zudem sind
aber auch die vorgelagerten Controllinginstrumente zu pflegen (2-5).

Dabei wird deutlich, dass die Stufen der Teilsysteme nicht nur vor-
waérts, sondern auch riickwérts beschritten werden mussen.

143 vgl. Deyhle, Albrecht: ,Controller sind nur dann erfolgreich, wenn sie im Unternehmen
akzeptiert werden®; in: Zeitschrift fir Controlling und Management; Heft 2 / 2010; S.
87-90

144 Die Grafik ist ein ,Beziehungsdiagramm® aus Microsoft Project 2003, erganzt um die
Textfelder; das Programm Microsoft Project 2003 1aRt keine groRere SchriftgroRe ein-
stellen.
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Die Teilsysteme sind daher durch eine einheitliche Datenstruktur, ge-
eignete Funktionen und eine angemessene IT-Unterstitzung (auto-
matische Dateniibernahme, Plausibilitats- und Konsistenz-Priifungen) auf
diese Erfordernisse auszurichten. Das Stufenmodell soll dabei auch als
Landkarte zur Navigation durch die etablierten Controllinginstrumente
dienen.

6.3.5 Tatséachliche Verwendung der ermittelten Controllinginstrumente

In diesem Abschnitt werden die Leitfragen aus Z2 a) Welche Controlling-
instrumente sind im Einsatz? und c) Welche in der Literatur angefiihrten
Instrumente sind im Einsatz, welche nicht? behandelt.

Die auf EP-Ebene vorgesehenen, im Stufenmodell eingeordneten
und funktional bewerteten Teilsysteme, die im Programm ABS nicht ver-
wendet werden, sind in Tabelle 20 aufgelistet:

SYSTEM TEILSYSTEM STUFE
G_Netzplantechnik Critical Path Method 6
J_Kostenplanung Interne und indirekte Kosten 3
K_Terminkontrolle Termintrendanalysen 11
L_Aufwands- & Kosten- Trendanalysen fir Aufwand / 10
kontrolle Kosten
M_Qualitatssicherung Produktbezogene Prifung 9
Prozessbezogene Prifung 6
O_Sachfortschrittskontrolle | Earned-Schedule-Analyse 14
Q_AbschlufRanalyse Nachkalkulation 13
Wirtschaftlichkeitsanalyse 13
R_Erfahrungssicherung Kennzahlensysteme 14

Tabelle 20  EP-Instrumente ohne empirische Verwendung

Interne Kosten werden gefiihrt, aber keine indirekten Kosten fir die
einzelnen Projekte (d.h. Gemeinkostenzuschlage). Termintrendanalysen
sind grundsatzlich vorgesehen, notwendige Werkzeuge stehen bereit,
konnten aber nur einmal erstellt werden. Dies ist ein Versaumnis des
Verfassers selbst.
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Die fehlende Verwendung der Critical-Path-Methode ist fir den
Praktiker nicht Gberraschend. Es gibt auch einen Beleg im Schrifttum,
dass mit dem durchaus anspruchsvollen Instrument weit mehr in der
Theorie als in der Praxis erfolgt. 14

Entwicklungsbegleitende Malnahmen zur Qualitatssicherung (Pro-
dukt- und Prozessbezogene Prifungen) gibt es — sie werden allerdings
dezentral und nicht durchgangig durchgefiihrt sowie nicht durch den Ein-
satz von Controllinginstrumenten gesteuert.

Tabelle 21 listet die vorgesehenen Teilsysteme auf MP-Ebene auf,
die im Programm ABS noch nicht verwendet werden.

SYSTEM TEILSYSTEM STUFE
D_Strukturprinzipien Ausfiihrungstypen 3
Prozesstypen 4
E_Dokumentation Prozessverzeichnis 5
F_Planungsprinzipien Planelemente 3
|_PK-Systeme Interdependenzregeln 11
K_Erfahrungswissen Methodenwissen 9
Sachwissen 9

Tabelle 21 MP-Instrumente ohne empirische Verwendung

Das Fehlen von Prozesstypen und einem Prozessverzeichnis im
Programm ABS begriindet sich damit, dass Prozesse als Projekte geflihrt
werden (vgl. Abschnitt 5.1).

Das Teilsystem ,Ausflihrungstypen“ stammt in dieser Form vom Ver-
fasser und ist die Entsprechung zum Teilsystem ,Ergebnistypen®. Das
Teilsystem ,Ausflihrungstypen® soll Vorgéange bzw. den Ablauf von Auf-
gaben typisieren und damit der Sachfortschrittskontrolle dienen. Beispiele
fur Ausfiihrungstypen sind:

= Die Konzeption und Ausarbeitung von kritischen inhaltlichen Grund-
satzfragen der fachlichen und technischen Architektur: Dies erfordert

145 Ernst & Young / Verband deutscher Maschinen und Anlagenbau e.V.: Projekt-
controlling und Projektrisikomanagement im Anlagenbau, 0.0. 2008; URL:
http://www.ey.com/DE/DE/home/library; heruntergeladen am 03.01.2009
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vergleichsweise weniger Aufwand, daflir aber ein Hochstmall an
technischem und fachlichem Wissen.

n Die Spezifikation und Programmierung von Systembestandteilen:
Dies erfordert Kenntnisse beim Software Design und der Program-
mierung und der genutzten Programmiersprache.

= Die Konzeption und Einrichtung von Dokumentvorlagen im Text-
system: Dies erfordert ein hohes Mal} an versicherungsfachlichem
Wissen und Kenntnisse Uber die Funktionsweise des Textsystems.

Ausflihrungstypen haben je nach zu produzierendem Objekt bzw. je nach
Ergebnistyp einen spezifischen Ablauf, d.h. eine sequentielle Reihenfolge
von Tatigkeiten bei seiner Erstellung.

Die Methodenschatzung, Arbeits- und Terminplanung sowie die im
Rahmen des Monitoring vorzunehmende Sachfortschrittskontrolle ms-
sen sich an den jeweiligen Ausfiihrungstypen orientieren.

Insgesamt werden in der untersuchten Multiprojektlandschaft 38 von
48 definierten Controllinginstrumenten der Einzelprojektebene und 34 der
41 Controllinginstrumente der Multiprojektebene in der einen oder
anderen Form tatséchlich verwendet.

Das lasst die Schlussfolgerung zu, dass die in dieser Arbeit fur die
Konzeption eines Programmcontrollings vorgenommene Auswahl der
Controllinginstrumente durchaus auch eine Basis in der Praxis — und
nicht nur in der Literatur bzw. in den Vorstellungen des Verfassers — hat.
Die tatsachlich in ABS verwendeten Controllinginstrumente kommen
dariber hinaus nicht deswegen zum Einsatz, weil es in ABS zentrale
verbindliche Vorschriften gibt, die die Anwendung dieser Instrumente vor-
schreiben. Die Instrumente werden eingesetzt, weil sie von den handeln-
den Akteuren (Projektleiter, Programmmanager etc.) bendétigt werden, um
das Programm zu leiten.

Dabei ist die Verkniipfung der einzelnen Instrumente miteinander nur
spéarlich. Die Projektmitarbeiter sehen sich mit einer ungezahlten Anzahl
unterschiedlicher Excel-Tabellen konfrontiert, Gber die von verschiedenen
Stellen Informationen erhoben werden. Dabei kénnen die Projektmit-
arbeiter z.T. keine Rickfragen mehr zu den Angaben in den Excel-Tabel-
len beantworten, da sie aufgrund der Vielzahl der Abfragen nicht mehr
wissen (wollen), auf welche aus der ungezahlten Anzahl von Excel-
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Tabellen, die sie ausfillen, sich der Fragende nun bezieht. Diese Arbeit
soll aufzeigen: Wenn diese Instrumente schon eingesetzt werden, wie
kénnen sie dann konfiguriert werden, dass sie in ihrer Gesamtheit ein
effektives und effizientes Plan- und Kontrollsystem zur Informationsver-
sorgung der Fiihrung ergeben?

Diese Arbeit kann indes nicht das Super-Controllinginstrument be-
reitstellen, welches sich automatisch Uber alle Stufen erstreckt und mit
wenigen erforderlichen Eingaben dann das Informationsbedurfnis aller
am Programm Beteiligten abdeckt.

Die weitergehende Leitfrage Z2 d) Entspricht die Ausgestaltung der
Projektcontrollinginstrumente den Beschreibungen aus der Literatur?
kann im Rahmen dieser Arbeit nicht mehr beantwortet werden.

6.4 Referenzsystem der metrischen Steuerung

In diesem Abschnitt wird die Konzeption des Referenzsystems der metri-
schen Steuerung (synonym: metrische L6sung) dargestellt. Dabei werden
die in Abschnitt 4.3.2 bis 4.3.5 beschriebenen Aktivitdten des gestal-
tungsorientierten Analysemodells durchgefihrt.

Das Referenzsystem der instrumentellen Steuerung baut dabei auf
den in Abschnitt 6.2 ausgearbeiteten Grundsatzen auf.

Das Referenzsystem der instrumentellen Steuerung leitet sich aus
dem in Abschnitt 4.6 dargestellten Ergebnisziel des Programm-
controllings ab.

Das Konzept der metrischen Steuerung soll einen schlankeren An-
satz als das Konzept der instrumentellen Steuerung liefern. Daher wird
nur ein Teil der Teilsysteme herangezogen. Aus diesen Teilsystemen der
MP- und EP-Ebene werden Metriken gebildet. Diese liefern eine zu inter-
pretierende Kennzahl oder eine kompakte, formalisierte und qualitative
Beurteilung.

Metriken werden auf der Ebene Programm, Projekt und Meilenstein
definiert. Dadurch wird es ermdglicht, die Situation auf allen drei Ebenen
zu bewerten.

Zugleich werden Metriken zum Zweck der Beschreibung von Sach-
verhalten, der Analyse von Sachverhalten, der Verfolgung und Nach-
haltung von Anderungen im Programmablauf und zur Analyse der Quali-
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tat der den Metriken zugrunde liegenden und aus den Teilsystemen er-
mittelten Daten und Informationen eingerichtet. Die entsprechenden
Klassifizierungen sind 01_deskriptiv, 02_analytisch, 03_gestaltend und
04 _dispositiv.

6.4.1  Grundprinzip der metrischen Steuerung

Das Programmcontrolling auf Grundlage der metrischen Steuerung setzt
auf der gleichen Konfiguration der Controllinginstrumente im Stufen-
modell auf.

Allerdings befindet sich nur ein Teil dieser Instrumente in dem in Ab-
schnitt 6.2.3 aufgefihrten Zustandigkeitsbereich des Programm-
controllings.

Das Konzept der metrischen Steuerung baut unmittelbar auf dem
Referenzsystem der instrumentellen Steuerung auf.

Es setzt sich aus den gleichen Controllinginstrumenten auf Ebene
des Programms sowie der Bestandteile des Programms zusammen.

Ebenso bleibt die Konfiguration der Controllinginstrumente im Stu-
fenmodell erhalten. Das Programmcontrolling der metrischen L&sung
selektiert die notwendigen Controllinginstrumente der instrumentellen
Lésung, um daraus die gewunschten aussagekraftigen Metriken (Kenn-
zahlen, systematische qualitative Bewertungen) zu bilden.

Das bedeutet nicht, dass die nicht verwendeten Controllinginstru-
mente entfallen bzw. nicht mehr bendtigt werden. Die nicht selektierten
Controllinginstrumente werden vielmehr aus Sicht des Programm-
controllings ,in die Freiheit“ entlassen. Regelmalig werden das Multi-
projektmanagement und das Projektmanagement fiir die Auslibung der
notigen Aufgaben verantwortlich sein.

Der damit verbundene Anspruch ist aber nicht mehr dem Programm-
controlling zuzuordnen und wird in diesem Zusammenhang auch nicht
mehr gemessen. Der Anspruch fiir die Etablierung von eventuell noétigen
Schnittstellen zu diesen Controllinginstrumenten wird vernachlassigt.
Darauf wird in Abschnitt 8.3 nochmals kurz eingegangen,

Im folgenden Abschnitt 6.4.2 wird nochmals erlautert, wie eine Metrik
in dieser Arbeit definiert ist. Abschnitt 6.4.3 stellt exemplarisch einige
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ausgewahlte Metriken vor. In Abschnitt 6.4.4 wird der Anspruch der Teil-
systeme aufgezeigt, die fir den Aufbau der Metriken verwendet werden.

Der Anspruch der fur das Programmcontrolling der metrischen
Steuerung ausgewahlten Teilsysteme ist geringer als der Anspruch aller
im Referenzsystem der instrumentellen Steuerung ausgewahlten Teilsys-
teme.

Die Metriken setzen sich (abgesehen von drei Ausnahmen) aus
diesen ausgewahlten Teilsystemen zusammen. Dabei werden die ausge-
wahlten Teilsysteme von mehreren Metriken benétigt. Durch diese Ad-
dition haben alle Metriken zusammen rechnerisch gegenuiber der instru-
mentellen Lésung einen hdheren in Punktwerten ausgedrickten An-
spruch.

Fir die Bemessung des Anspruchs der Konzeption des Referenz-
systems der metrischen Steuerung wird mit der Anspruch der ent-
haltenen Teilsysteme angerechnet.

Dabei wird ein Teilsystem nur einer Metrik zugeordnet, auch wenn
es von mehreren Metriken verwendet wird.

Die Reihenfolge bei der Zuordnung von Teilsystemen zu Metriken ist
dabei

= im ersten Schritt ,von unten nach oben“; die ausgewahlten Teilsys-
teme werden zunachst den Metriken auf Ebene der Meilensteine,
dann den Metriken auf Ebene des Projekts und zuletzt den Metriken
auf Ebene des Programms zugerechnet;

= im zweiten Schritt nach ihrer zeitlichen Verwendung, d.h. in der
Reihenfolge deskriptiv, analytisch, gestaltend und dispositiv.

Fir die Bemessung des Anspruchs der Umsetzung des Referenzsystems
der metrischen Steuerung in Kapitel 7 wird mir dem Anspruch einer Me-
trik, und nicht mit dem Anspruch der Teilsysteme gerechnet.

Die in Kapitel 7 im Detail erlduterten Berechnungsregeln zur Be-
messung des Anspruchs bei der Umsetzung der Referenzsysteme des
Programmcontrollings an dieser Stelle vorwegnehmend: Um eine zu
haufige Zahlung des Anspruchs der Teilsysteme zu vermeiden, wird der
Anspruch einer Metrik immer nur fir ein Kontrollobjekt gezahlt — un-
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abhangig davon, ob die durch die Metrik ermittelte Kennzahl oder Be-
urteilung letztlich fir mehrere Kontrollobjekte genutzt wird.

6.4.2 Definition einer Metrik

Eine Metrik wird fur diese Arbeit definiert wie folgt:

Zusammenstellung von Informationen aus einem oder mehrerer
Controllinginstrumente, die zusammen die Beurteilung eines Sach-
verhalts ermdglichen.

Voraussetzung flir den Einsatz einer Metrik ist die sachgerechte und
ihrem Anspruch angemessene Ausgestaltung der zugrunde liegenden
Controllinginstrumente.

Metriken werden aus Teilsystemen (= Controllinginstrumente) auf Ebene
Programm oder Bestandteile des Programms gebildet. Jedes Teilsystem
liefert Daten, Ergebnisse, Informationen. Die wesentlichen Informationen
aus den Teilsystemen ermoglichen dann die Beurteilung der Situation
des Programms, seiner Bestandteile (z.B. Projekte) oder eines Meilen-
steins.

Der konkrete Aufbau der Metriken ist im Anhang dargestellt. Fir die
Praxis missen die im Anhang dargestellten Metriken noch weiter kon-
kretisiert und operationalisierbar gemacht werden.

Die in den Metriken enthaltenen Informationen als auch die Metriken
selbst kénnen sowohl quantitativ als Kennzahl als auch qualitativ als
systematische (und regelmaRig formalisierte) Beurteilung vorliegen.

Im Uberwiegenden Regelfall wird aus dem Controllinginstrument als
Information ein Plan/Ist-Vergleich geliefert, der in geeigneter Form dar-
gestellt wird. Die Differenz von Plan / Ist muss nach festgelegten Kriterien
bewertet werden kdnnen — z.B. von "hervorragend"” bis "inakzeptabel".

Wesentliche Informationen aus Teilsystemen, die in eine Metrik ein-
gehen, kdnnen dabei aus den folgenden Aspekten gebildet werden:

s Vollstandigkeit der Ausarbeitung
Sind die notwendigen Plan-Daten des Controllinginstrumentes be-
reits erhoben?
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= Normenkonformitat
Entspricht die Ausgestaltung des Controllinginstrumentes den
Normen, ist mithin die intersubjektive Nachvollziehbarkeit gegeben?

= Risiko
Welche Risiken bzw. Unsicherheiten sind in den Informationen des
Controllinginstruments enthalten?

= Einschatzung der Wahrscheinlichkeit
Welche Wahrscheinlichkeiten kénnen durch die Ergebnisse aus
einem Teilsystem hinsichtlich des Eintritts von erwlinschten oder
unterwinschten Ereignissen angenommen werden?

s Umfang / Anzahl der erfassten Entitaten
Welchen Umfang haben die vom Controllinginstrument erfassten
Objekte, von welchem Mengengerust ist die Rede, ist der Umfang zu
Uberblicken?

= Sachfortschritt nach Ergebnistypen
Wird der Sachfortschritt nach einer validen, dem zu liefernden Er-
gebnis angemessenen Methode erhoben; wie ist der Sachfortschritt
zu beurteilen?

= Einschatzung der Machbarkeit
Wie wird die Machbarkeit des jeweiligen Plans aus Perspektive von
Experten und Erfahrungswissen qualitativ beurteilt?

6.4.3 Aufbau ausgewéhlter Metriken

Der Aufbau einer Metrik wird jeweils anhand einer Metrik fiir die Ebene
Programm, Projekt und Meilenstein erldutert.

Eine auf Programmebene greifende Metrik ist die Masterplan-
Termindichte. In dieser Metrik wird die Anzahl der Meilenstein- und Ende-
Termine von Projekten, Prozessen und Zulieferungen in dem zu be-
trachtenden Zeitraum bewertet. Dies erfolgt geordnet nach Kritikalitat der
Termine, d.h. dem Ausmal der Vernetzung der Termine mit anderen
Terminen. Eine hohe Masterplan-Termindichte weist auf ein erhdhtes
Risiko hin. Es sollten mithin keine anderen Aktivitaten in einem Zeitraum
mit hoher Masterplan-Termindichte eingeplant werden.

Die Metrik ist deskriptiv, da sie Uber eine aktuelle Situation Auf-
schluss gibt. Sie wird regelmafig dann nétig sein, wenn das Risiko eines
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Zeitraums abgeschatzt werden soll bzw. neue Vorhaben in dem be-
treffenden Zeitraum initiiert werden sollen.

Zur Metrik Masterplan-Termindichte werden die folgenden Teilsys-
teme bendtigt:

TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.

Berichtswesen Regelungen und Fahrplan zur Er- MP 9
stellung von Berichten

Datenkatalog Verzeichnis der auf Programmebene MP 23

von Projekten, Prozessen, Zu-
lieferungen zu erhebenden Daten

Standards Richtlinien zum programmweiten MP 23
Monitoring
Teilplane Planung auf Ebene Projekt, Prozess MP 20

und Zulieferung mit wesentlichen
Sammelvorgangen und Meilensteinen

Tabelle 22  Aufbau der Metrik Masterplan-Termindichte

Die Ebene gibt an, ob die Teilsysteme auf Ebene des Programmes (MP)
oder seiner Bestandteile (EP — was nicht der Fall ist) verortet sind. Die
Bewertung ist der Punktwert fir den gesamten Anspruch des Teilsystems
in den bekannten Kategorien Datenmenge, Funktionen, Komplexitat,
Robustheit, Fachwissen.

Am Beispiel dieser Metrik soll nochmals das Verstandnis fiir die
Notwendigkeit der Systeme und Teilsysteme auf Multiprojektebene ge-
scharft werden.

Intuitiv ware zu erwarten, dass man durch die Durchsicht der Teil-
plane einen Uberblick Uiber die Terminsituation erhalten kann. Allerdings:
es wird ein Berichtswesen bendtigt, dass die Aktualisierung dieser Teil-
plane vorschreibt, um sie bei Bedarf auf Programmebene in einem
aktuellen Stand einsehen zu kénnen. Es wird ein Datenkatalog benétigt,
der beschreibt, welche Daten wann erhoben werden missen und in
welchem die wichtigsten Daten zu den Projekten abgelegt sind. Aus
diesem Datenkatalog sind dann die Werte zum bisherigen Fortschritt etc.
der Teilpléane ersichtlich. Letztlich werden Standards bendtigt, die vor-
geben, wie Meilensteine und Sammelvorgénge zugeschnitten werden
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sollen (Zeitraum, enthaltener Entwicklungsumfang, Ergebnis). Zuletzt
sollten noch die betroffenen Teilplane in Augenschein genommen wer-
den, um die Lage abschlief3end zu beurteilen. Auf Grundlage dieser Infor-
mationen liegen valide Angaben vor, um die Mdglichkeiten einer Erwei-
terung des Masterplans in einem gegebenen Zeitraum beurteilen zu
kénnen.

Indes ist zu beachten: Diese Metrik greift bereits auf sehr hoher und
fortgeschrittener Ebene. Es mussen bereits eine ganze Reihe an Teil-
systemen durchlaufen sein, um die Kennzahlen im Datenkatalog ermittelt
zu haben.

Eine Analyse des Masterplans allein kann irrefihrend sein. In die-
sem sind — schon aus Griinden der Ubersichtlichkeit — nur die wesent-
lichen Eckdaten von Projekten, Prozessen und Zulieferungen enthalten.
Eine kritische Kumulation von Terminen auf Ebene der Teilplane kann so
Ubersehen werden.

Die Metrik Prognose Entwicklungsende wird fir die Beurteilung
einzelner Projekte herangezogen. Diese Metrik liefert einen Anhaltspunkt
auf das friheste Ende der Entwicklungstatigkeit. sie ist das Maximum aus
den frihesten Ende-Terminen der Vorgédnge auf dem kritischen Pfad
sowie der Prognose auf das Entwicklungsende durch die Kennzahlen der
Earned-Value-Analyse je Ressourcentyp. Die Metrik ist analytisch, da sie
eine voraussichtlich eintretende Situation umschreibt und tendenziell
starker handlungsorientierte Ausrichtung hat als deskriptive Metriken.

TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.
Ressourcentyp | bendtigte Qualifikationsprofile MP 8
Kapazitats- Geplanter Aufwand je Ressourcentyp EP 7
planung fur das jeweilige Projekt
Aufwands- Erfassung aller Aufwande gemaf EP 15
erfassung festgelegter Kontenstruktur
Restaufwands- | Schatzungen zum Restaufwand in EP 13
schatzung Arbeit befindlicher und ggf. geplanter,

noch nicht begonnener Vorgénge
Earned-Value- Kennzahlen zum Sachfortschritt des EP 16
Analyse Projektes und Prognoseformeln auf

das Projektende
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TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.
Terminrtck- Rickmeldung zu Terminen und Status EP 9
meldung der Vorgange durch Projektmitarbeiter
Meilenstein- Termin des Meilensteins, Dauer der EP 18
Termine zugrunde liegenden Sammelvorgange,
Vorganger / Nachfolger Beziehung
Kritischer Pfad Kette der Vorgange, bei welchen eine EP 20
Verschiebung des Ende-Termins das
Projektende verschieben wiirde

Tabelle 23  Aufbau der Metrik Prognose Entwicklungsende

Bei dieser Metrik werden die Ergebnisse der Analyse des kritischen Pfa-
des als auch der Earned-Value-Analyse zusammen betrachtet.

Aufwandserfassung und Restaufwandsschatzung werden fir die
Earned-Value-Analyse bendtigt. Die mit der Earned-Value-Analyse er-
mittelten Performance-Kennzahlen werden dann mit der gegenwartig ge-
planten und verfliigbaren Kapazitat verglichen. Meilenstein-Termine und
Terminriickmeldungen werden fir die Beurteilung der Situation des kriti-
schen Pfades bendtigt. Durch Earned-Value-Analyse und kritischen Pfad
ergibt sich ein Projektende. Der spatere Ende-Termin ist die Prognose
zum Projektende.

Je nach Kritikalitdt des Projektes sind im Bedarfsfall MalRhahmen
bzgl. Umfang oder Ressourcenausstattung vorzunehmen.

Auf Ebene der Meilensteine kommt die Metrik Meilenstein-Bewer-
tung zum Tragen. Durch diese Metrik erfolgt eine Bewertung eines
Meilensteins nach seiner Kritikalitdt fir das Erreichen des nachsten
Release-Termins anhand von enthaltenen Ausfiihrungstypen, benétigten
Ressourcentypen, Anzahl vorangehender und nachfolgender Meilenstei-
ne und die horizontale Abdeckung der Produktstruktur (d.h. auf welcher
Breite sich die Meilenstein-Inhalte durch das zu entwickelnde System
erstrecken).

Die Metrik bezieht sich auf eine aktuelle Situation und ist damit de-
skriptiv. Die enthaltenen Teilsysteme werden im Folgenden aufgefihrt:
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TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.
Ressourcen- bendtigte Qualifikationsprofile MP 8
typen
Ausfiihrungs- unterschiedliche Arten der Entwicklung MP 9
typen mit unterschiedlichen Anforderungen
an die Sachfortschrittskontrolle
Meilenstein- inhaltlich zusammengehdrige Vor- EP 15
Inhalte gange in einem Sammelvorgang, die
in einem Ende-Termin als Meilenstein
einminden
Produktstruktur | Bestandteile der Software in ge- EP 21
ordneter und hierarchischer Form
Abhangigkeits- | Elemente der Projektstruktur in Form EP 15
matrix einer Matrix mit Dokumentation der
jeweiligen Abhangigkeiten

Tabelle 24  Aufbau der Metrik Meilenstein-Bewertung

Mit den Metriken Transformation auf Programmebene und Aktionsplan
auf Projektebene stehen neben dispositiven und analytischen auch ge-
staltende Metriken zur Verfigung.
Die Metrik Aktionsplan liefert eine Bewertung des Fortschritts der
MaRnahmenplane, die als Reaktion auf Abweichungen oder zum Er-
reichen spezifischer Teilziele etabliert werden. Dabei ersetzen Aktions-
plane die sich Uber alle Projekte erstreckende Arbeitsplanung.
Diese Metrik kommt damit in kritischen Situationen mit hoher Dyna-
mik zum Einsatz (Out-of-Line-Situationen).
Die enthaltenen Teilsysteme sind:

zogene Vorgaben zu Aufwand und
Kosten

TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE |BEW.
Methoden- Ermittlung des Aufwands von Vor- EP 18
schatzung gangen anhand bestehender oder
selbst entwickelter Schatzmethoden
Projekt-Struktur | Arbeitspakete eines Projektes in EP 17
hierarchischer Form, verbunden mit
Produktstrukturplan und Pflichtenheft
Budgetierung festgelegte und auf zeitphasen be- EP 15
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TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE |BEW.
Aufwands- Erfassung aller Aufwande gemaf EP 15
erfassung festgelegter Kontenstruktur
Terminplanung [ Anfangs- und Ende Termine der Vor- EP 17

gange ihre Dauer
Termin- Ruckmeldung zu Terminen und Status EP 9
rickmeldung der Vorgange durch Projektmitarbeiter
Plan/Ist- Aufstellung der geplanten Termine und EP 14
Vergleich Status mit den tatsachlichen Terminen
Termine und Status
Tabelle 25  Aufbau der Metrik Aktionsplan

Die Metrik Transformation wird ebenso in dynamischer Situation, allerdings
auf Ebene des Programms angewendet. Durch diese Metrik wird die Be-
wertung des Fortschritts der MalRnahmenplane (=Transformation), die als
Reaktion auf festgestellte Unzulanglichkeiten in der Leistungskette einge-
leitet werden und sachgerechte Anpassungen bezwecken, vorgenommen.
Sie besteht aus den folgenden Teilsystemen:

Umsetzung und Anderung der Pléane

TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.
Projekte Analyse und Interdependenzen der im MP 14
Programm laufenden und geplanten
Projekte
Prozesse analog wie Projekte MP 14
Zulieferungen analog wie Projekte MP 14
Interdepen- synoptische Zusammenfassung der MP 14
denzen wichtigsten Abhangigkeiten unter
Projekten, Prozessen, Zulieferungen
Teilplane Planung auf Ebene Projekt, Prozess MP 20
und Zulieferung mit wesentlichen
Sammelvorgangen und Meilensteinen
Masterplan Planung auf Programmebene mit den MP 18
wichtigsten Eckdaten aus den Teil-
planen
Voraus- Fahrplan zur Kommunikation der not- MP 9
setzungen wendigen Voraussetzungen fir die
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TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE BEW.
Ergebnisplanung | Fahrplan zur Kommunikation der Er- MP 9
gebnisplanung
Entscheidungs- | Fahrplan zur Kommunikation und MP 9
bedarf Einholung der nétigen Entscheidungen
auf den jeweiligen Hierarchieebenen
Ausfihrung Fahrplan zur Kommunikation des MP 9
Ablaufs des Programms

Tabelle 26  Aufbau der Metrik Transformation

Die Zusammenstellung der Teilsysteme zeigt, dass bei der Trans-
formation der Kommunikation der Voraussetzungen, der zu erwartenden
Ergebnisse, des Entscheidungsbedarfs und auch des kiinftigen Ablaufs
eine tragende Bedeutung zukommt. Die Metrik Transformation setzt
genau darauf ab, die Umsetzung dieser Kommunikationsmafinahmen an-
hand geeigneter Kriterien bzw. die Einhaltung der Kommunikationsplane
zu messen. Sie kommt zum Einsatz, wenn die Transformation des Pro-
grammes initiiert wird.

Die Metrik der Anpassung bemisst als gestaltende Metrik auf Ebene
des Programms letztlich die Umsetzung der Transformation. Die Metrik
Anpassung bemisst damit den Aktionsplan der Transformation. Sie
kommt zum Einsatz, wenn es darum geht, die beschlossenen Mal3nah-
men wieder in die Teilplane und den Masterplan zu Uberfuhren.

Folgende Teilsysteme sind enthalten:

TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.
Voraus- Fahrplan zur Kommunikation der not- MP 9
setzungen wendigen Voraussetzungen fir die
Umsetzung und Anderung der Plane
Ergebnisplanung | Fahrplan zur Kommunikation der Er- MP 9
gebnisplanung
Entscheidungs- | Fahrplan zur Kommunikation und MP 9
bedarf Einholung der nétigen Entscheidungen
auf den jeweiligen Hierarchieebenen
Ausfihrung Fahrplan zur Kommunikation des MP 9
Ablaufs des Programms
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TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE BEW.

Teilplane Planung auf Ebene Projekt, Prozess MP 20
und Zulieferung mit wesentlichen
Sammelvorgangen und Meilensteinen

Masterplan Planung auf Programmebene mit den MP 18
wichtigsten Eckdaten aus den Teil-
planen

Tabelle 27 Aufbau der Metrik Anpassung

Diese Metrik Uberschneidet sich hinsichtlich Voraussetzungen, Ergebnis-
planung, Entscheidungsbedarf und Ausfiihrung mit der Metrik Trans-
formation. Da die Metrik zeitlich folgend angewendet wird, gibt es hier
allerdings keine Parallelitat. Vielmehr wird die Anpassung der Teilsys-
teme Teilplane und Masterplan bemessen und etwaige weitere, im Zu-
sammenhang mit der Umsetzung neu aufkommende Kommunikations-
malnahmen beobachtet.

Eine dispositive Metrik auf Ebene der Projekte ist die Datenqualitat.
Durch diese Metrik erfolgt eine Darstellung und Bewertung der Daten-
qualitat bzw. Konsistenz wichtiger Teilsysteme anhand der festgelegten
Standards und im Datenkatalog festgelegten Merkmalen.

Die Uberpruften Teilsysteme sind:

TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE | BEW.

Pflichtenheft Anforderungen zum Ausbau von EP 17
Standard-Software bzw. neuer
Systemteile

Produktstruktur | Bestandteile der Software in ge- EP 21
ordneter und hierarchischer Form

Projektstruktur Arbeitspakete eines Projektes in EP 17

hierarchischer Form, verbunden mit
Produktstrukturplan und Pflichtenheft

Methoden- Ermittlung des Aufwands von Vor- EP 18
schatzung gangen anhand bestehender oder

selbst entwickelter Schatzmethoden
Budgetierung festgelegte und auf Zeitphasen be- EP 15

zogene Vorgaben zu Aufwand und
Kosten
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TEILSYSTEM BESCHREIBUNG EBENE BEW.
Meilenstein- inhaltlich zusammengehdrige Vor- 15
Inhalte gange in einem Sammelvorgang, die
in einem Ende-Termin als Meilenstein
einminden
Systemtest Organisation, Vorgehen, Richtlinien, 22
Testergebnisse und Teststatistik

Tabelle 28  Aufbau der Metrik Datenqualitat

6.4.4 Systematische Anordnung der etablierten Metriken

Die fir die metrische Steuerung entworfenen Metriken sind in der
folgenden Tabelle 29 aufgefiihrt. Der Anspruch einer Metrik ist die Sum-
me der Kategorien Datenmenge, Funktionalitdt, Robustheit, Komplexitat

und Fachwissen.

Die Metriken sind fiir die Uberwachung und Steuerung der Ebenen
Programm, Projekt und Meilenstein zugeordnet. Sie haben deskriptiven,
analytischen, gestaltenden oder dispositiven Charakter.

Ebene

01_Programm

Kategorie Bezeichnung Bew.
01_Deskriptiv Fix-Aufwand 82
Releaseplan-Phasen 87
Masterplan-Termindichte 75
Releaseplan-Termindichte 75
Aggregationen 55
Projekt-Bewertung 50
Prozess-Bewertung 50
Zulieferungs-Bewertung 50
02_Analytisch  |Masterplan-Perspektive 98
Releaseplan-Perspektive 98
Projekt-Perspektive 78
Prozess-Perspektive 78
Zulieferungs-Perspektive 78
03 _Gestaltend |Transformation 92
Anpassung 74
04_Dispositiv Informationsbeschaffung 17
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02_Projekt 01_Deskriptiv Kostenverteilung 84
Ressourcen-Deckung 61

Testabdeckung 61

Fix-Aufwand 52

Mitarbeiter-Kapazitat 30

02_Analytisch  |Delta-Aufwandsverteilung 121

Prognose Entwicklungsende 106

Delta-Statusverteilung 95

Ausplanung 82

Kostenentwicklung 57

Phasen-Uberhang 54

Testfortschritt 43

03_Gestaltend |Aktionsplan 105

Offene Punkte 40

04 Dispositiv Datenqualitat 125

Datenaktualitat 37

03_Meilenstein 01_Deskriptiv Meilenstein-Bewertung 68
Meilenstein-/Termin-Dichte 64

02_Analytisch  |Meilenstein-Fortschritt 129
Meilenstein-Uberhang 54

Tabelle 29  Metriken zur Steuerung der Ebenen

Tabelle 30 zeigt summarisch die Anzahl der Metriken auf jeder Ebene
nach den Kategorien deskriptiv, analytisch, gestaltend und dispositiv.
Insgesamt werden 36 Metriken etabliert, die zur Erfillung der formulierten
Anforderungen herangezogen werden kdnnen.

Wie in Abschnitt 6.4.1 erlautert ist der konzeptionelle Anspruch aller
Metriken héher als der konzeptionelle Anspruch der in ihnen enthaltenen
Teilsysteme. Daher ist die Summe des Anspruchs aller Metriken in der
Tabelle 29 nicht ausgewiesen.
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Ebene Deskriptiv |Analytisch |Gestaltend |Dispositiv  |Gesamt
01_Programm 8 5 2 1 16
02_Projekt 5 7 2 2 16
03_Meilenstein 2 2 0 0 4
Gesamtergebnis 15 14 4 3 36

Tabelle 30  Anzahl Metriken je Ebene

Im Folgenden werden die fir die metrische Steuerung ausgewahlten
Teilsysteme auf EP und MP Ebene, basierend auf den im Rahmen des
Referenzsystems der instrumentellen Steuerung vorgenommenen Aus-
wahl und Konfiguration, aufgefihrt.

Die fir das Referenzsystem der metrischen Steuerung ausgewahlten
EP Teilsysteme sind in der folgenden Tabelle angegeben; fiir die aus-
gewahlten Referenzsysteme ist die Bewertung nach den funktionalen
Eigenschaften angezeigt; die nicht ausgewahlten Instrumente sind in
ausgegraut.

Durch diese Auswahl der EP-Teilsysteme liegt der in der Konzeption
des Programmcontrollings der metrischen Steuerung zu erbringende
Anspruch bei 338 Punktwerten. Gegeniber dem Anspruch der instru-
mentellen Steuerung mit 740 Punktwerten (vgl. Abschnitt 6.3.1) ist dies
eine signifikante Reduktion.

PHASE / SYSTEM TEILSYSTEM STUFE BEW.

01_Initialisierung

A Ziele Projektauftrag 1

C_Organisation Projektorganisation 2
Prozessorganisation 2

02_Strukturierung

A Ziele Pflichtenheft 2 17

C_Organisation Anderungswesen 3
Kapazitats-Planung 2 7

E_Strukturplanung Kontenstruktur 3 15
Produktstruktur 4 21
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PHASE / SYSTEM TEILSYSTEM STUFE BEW.
Projektstruktur 4 17

03_Planung

F_Aufwandsschatzung | Expertenschatzung 5
Methodenschatzung 5 18

G_Netzplantechnik Abhangigkeitsmatrix 5 15
Critical Path Method 6 20

H_Meilensteinplanung | Meilensteininhalte 6 15
Meilensteintermine 7 18

I_Arbeitsplanung Aufgabenplanung 7
Einsatzmittelplanung 8
Terminplanung 8 17

J_Kostenplanung Budgetierung 6 15
Externe Kosten 3 12
Interne und indirekte 3 12
Kosten

M_Qualitatssicherung | Richtlinien 5

04_Durchfiihrung

K_Terminkontrolle Terminrickmeldung 9 9
Plan-/Ist-Vergleich T 10 14
Termintrendanalysen 11

L_Aufwands- & Kostenerfassung 6

Kostenkontrolle Kostenverrechnung 7 14
Aufwandserfassung 8 15
Plan-/Ist-Vergleich A&K 9
Trendanalysen fir Aufwand | 10 16
/ Kosten

M_Qualitatssicherung | Prozessbezogene Prifung |6
Produktbezogene Prufung |9
Systemtest 9 22

N_Dokumentation Entwicklungsdokumentation | 6
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PHASE / SYSTEM TEILSYSTEM STUFE BEW.
Projektakte 11
Berichtswesen 12

O_Sachfortschritts- Produktfortschritt 10

kontrolle Projektfortschritt 11
Restschatzungen 12 13
Earned-Value-Analyse 13 16

Earned-Schedule-Analyse |14

05_Beendigung

P_Produktabnahme Technische Betreuung 7
Abnahmetest / -bericht 10
Q_AbschlufRanalyse Abweichungsanalyse 13
Nachkalkulation 13
Wirtschaftlichkeitsanalyse 13
R_Erfahrungssicherung | Erfahrungsdaten 14
Kennzahlensysteme 14
Gesamtergebnis 338

Tabelle 31  Ausgewahlte EP-Teilsysteme flr die metrische Lésung

Die firr das Referenzsystem der metrischen Steuerung ausgewahlten MP
Teilsysteme sind in der folgenden Tabelle angegeben. Fiur die aus-
gewahlten Referenzsysteme ist die Bewertung nach den funktionalen
Eigenschaften angezeigt; die nicht ausgewahlten Instrumente sind aus-
gegraut.

Durch diese Auswahl der MP Teilsysteme liegt der in der Konzeption
des Programmcontrollings der metrischen Steuerung zu erbringende
Anspruch bei 364 Punktwerten. Gegeniiber dem Anspruch der instru-
mentellen Steuerung mit 522 Punktwerten ist dies eine signifikante Re-
duktion, die allerdings bei weitem nicht die Reduktion des Anspruchs bei
den EP Teilsystemen erreicht.

Eine Ausnahme bei den MP-Teilsystemen bilden die Teilsysteme
.Planebenen®, ,Planelemente® und ,Planungsmethoden®. Diese MP Teil-
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systeme werden nicht unmittelbar fir die Etablierung von Metriken be-
notigt, wohl aber fir den Aufbau der Leistungskette und des Masterplans,
welche auch dem Referenzsystem der metrischen Steuerung als Ergeb-
nisziel zu Grunde liegen.

PHASE/SYSTEM TEILSYSTEM STUFE BEW.

01_Initialisierung

A_Ziele Sachziele 1
Vorgehen 2 12
Steuerungsziele 3 12

B_Umfeld Stakeholderanalyse 2
Abgrenzungsregeln 3

C_Organisation Hierarchiestufen 1
Kompetenzen 2 8
Informationsbedarfsanalyse | 3

02_Strukturierung

D_Strukturprinzipien | Ausfuhrungstypen 3
Ergebnistypen 3 9
Berichtstypen 3
Ressourcentypen 3 8
Projekttypen 4 8
Prozesstypen 4 8
Zulieferungstypen 4 8

E_Dokumentation Abhéangigkeitsverzeichnis | 4 12
Projektverzeichnis 5 10
Prozessverzeichnis 5 10
Zulieferungsverzeichnis 5 10

03_Planung

F_Planungsprinzipien | Planebenen 2 10
Planelemente 3 10
Planungsmethoden 4 12
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PHASE/SYSTEM TEILSYSTEM STUFE BEW.
H_Leistungskette Projekte 6 14
Prozesse 6 14
Zulieferungen 6 14
Interdependenzen 7 14
04_Durchfiihrung
G_Monitoring Messziele 4
Messobjekte 5
Metriken 6 23
Datenkatalog 7 23
Standards 8 23
|_PK-Systeme Masterplan 9 18
Teilplane 10 20
Interdependenzregeln 11
J_Kommunikation Berichtswesen 5 9
Ausflihrung 11 9
Ergebnisplanung 11 9
Voraussetzungen 11 9
Entscheidungsbedarf 12 9
05_Beendigung
K_Erfahrungswissen | Methodenwissen 9
Sachwissen 9
SUMME 364
Tabelle 32  Ausgewahlte MP Teilsysteme fur die metrische Lésung

Der Anspruch fur die Konzeption der Teilsysteme liegt bei 702 Punkt-
werten. Da die Teilsysteme unter F_Planungsprinzipien mit einem ge-
samten Anspruch von 32 Punktwerten nicht in den Metriken enthalten
sind, liegt der Anspruch der in den Metriken enthaltenen Teilsysteme bei
702 — 32 = 670 Punktwerten.

Der Anspruch aus den selektierten Teilsystemen wird im Folgenden
noch gruppiert nach Metriken dargestellt.
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Abbildung 54 zeigt, aus welchen Ebenen die Metriken fiir die Ebenen
Programm, Projekt und Meilensteine gebildet sind. MPM steht fir
Programm (bzw. Multiprojekt-) Ebene, EPM fir Bestandteile des
Programms (bzw. Einzelprojektebene). Zudem wird der Anspruch der
Metriken in den bekannten Kategorien der funktionalen Eigenschaften
aufgezeigt. Grundprinzip ist die in Abschnitt 6.4.1 angefihrte Zuordnung
der Teilsysteme zu Metriken ,von unten nach oben® (erster Schritt) sowie
von ,deskriptiv zu gestaltend” (zweiter Schritt).

Die konkrete Zuordnung des Anspruchs der Teilsysteme zu den
Metriken nach diesen beiden Schritten ist im Anhang in Abschnitt 1113.
aufgeflhrt.

Die Metriken auf Programmebene werden ausschlief3lich aus den
Teilsystemen auf Programmebene (bzw. den Teilsystemen der Multi-
projektebene gebildet). Die Metriken der Projekt Ebene bestehen aus den
Teilsystemen der Einzelprojektebene. Die Metriken auf Ebene Meilen-
stein sind groRtenteils aus Teilsystemen der EP-Ebene, teilweise aber
auch aus Teilsystemen der MP-Ebene gebildet.

Die Zahlen Werte fur den Anspruch sind in Abbildung 54 aus
Griinden der Ubersichtlichkeit nicht aufgefiinrt, werden aber in der
folgenden Erlauterung zur Abbildung genannt (vgl. auch Anhang 1113.).

Am héchsten ist der Anspruch fur die Metriken auf Programmebene
mit 286 Punktwerten, hauptsachlich begriindet durch den Anspruch aus
dem bendtigten Fachwissen (99 Punktwerte). Es folgt der Anspruch fir
die Etablierung der Metriken auf Ebene Meilenstein mit 220 Punktwerten
(davon 174 Punktwerte aus der EP-, 46 Punktwerte aus der MP-Ebene).
Die auf Ebene der Meilensteine zugeordneten Teilsysteme (d.h., die
durch Metriken fir die Uberwachung der Meilensteine bendtigten MP
Teilsysteme) sind Ausflhrungstypen, Ressourcentypen, Ergebnistypen
und Teilpléane. Der vergleichsweise niedrigste Anspruch liegt bei den
Metriken auf Ebene Projekt mit 164 Punktwerten. Die Metriken dieser
Ebene werden ausschlieBlich aus Teilsystemen der EP-Ebene gebildet.

Zusammenfassend ergibt sich:

»  Metriken auf Ebene Programm werden ausschlieflich durch Teil-
systeme der MP-Ebene gebildet;
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»  Metriken auf Ebene der Projekte werden Uberwiegend durch Teil-
systeme der EP-Ebene gebildet. Ausnahme sind die bereits auf
Ebene der Meilensteine benétigten MP Teilsysteme Aufgrund des
Prinzips der Anrechnung des Anspruchs ,von unten nach oben® ist
der Anspruch fiir diese MP-Teilsysteme aber der Ebene der Meilen-
steine zugerechnet.

»  Metriken auf Ebene der Meilensteine bendtigen im Wesentlichen die
Teilsysteme der EP-Ebene sowie die oben angeflhrten Teilsysteme
der MP-Ebene.

Insgesamt enthalten die in den Metriken enthaltenen Teilsysteme damit
einen Anspruch von 670 Punktwerten (die 32 Punktwerte von F_Pla-
nungsprinzipien nicht einberechnet).

Davon entfallen 332 Punktwerte auf MP Teilsysteme und 338 Punkt-
werte auf EP Teilsysteme. Dies entspricht der groReren ,Ausdinnung®
bei den Teilsystemen auf EP Ebene, die fiir die metrische Lésung vor-
genommen wurde.
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Abbildung 54  Metrikebenen und Teilsystemebenen
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Unterteilt man die Metriken nach den Ebenen Programm, Projekt und
Meilenstein und folgend nach den Kategorien deskriptiv, analytisch, ge-
staltend und dispositiv, ergibt sich das in Abbildung 55 dargestellte Bild.
Die Daten zu diesem Diagramm sind im Anhang zu dieser Arbeit unter
Abschnitt 1114. enthalten.

Der Anspruch ist dabei meist den deskriptiven Metriken zugeordnet,
da diese in ihrer zeitlichen Verwendung den analytischen und dann ge-
staltenden Metriken vorausgehen. Dies entspricht dem in Abschnitt 6.4.1
angeflhrten zweiten Schritt bei der Zuordnung des Anspruchs nach der
zeitlichen Reihenfolge bei der Verwendung der Metriken. Sind die de-
skriptiven Metriken etabliert, wird fur die analytischen Metriken nur mehr
eine vergleichsweise geringe Anzahl an Teilsystemen bzw. ein ver-
gleichsweise geringer Anspruch bendétigt. Eine Ausnahme bilden die
Metriken fir die Uberwachung auf Ebene der Meilensteine. Diese be-
notigen nach der Inanspruchnahme von Teilsystemen flr deskriptive
Metriken mit 132 Punktwerten fiir die analytischen Metriken noch zusatz-
lich Teilsysteme mit einem Punktwert von 88 (Werte sind nicht in Ab-
bildung 55 abgebildet).
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Abbildung 55  Ebenen und Kategorien der Metriken
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Der Anspruch fiir die Teilsysteme, der auf Ebene von Programm und
Projekt nach Etablierung der deskriptiven Metriken noch fiir die Etablie-
rung der analytischen Metriken erbracht werden muss, ist vergleichs-
weise gering und I&sst sich in Abbildung 55 qualitativ ablesen.

Anders verhalt sich dies bezlglich der gestaltenden Metriken auf
Ebene Programm: hier werden MP-Teilsysteme bendtigt, die in keinen
der zuvor auf Ebene Meilensteine, Projekt und Programm etablierten
Metriken enthalten sind. Die Daten zu diesem Diagramm sind im Anhang
zu dieser Arbeit unter Abschnitt 1115. enthalten.
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Abbildung 56  Anspruch der Metriken auf den Stufen

In Abbildung 56 ist letztlich der Anspruch der Metriken nach den Kate-
gorien deskriptiv, analytisch, gestaltend und dispositiv Uber die jeweiligen
Stufen dargestellt.

Die Stufenbildung ergibt sich durch den Umstand, dass sich Metriken
aus Teilsystemen zusammensetzen. Diese wiederum stehen auf einer
Stufe, die angibt, wie viele Teilsysteme zuvor mindestens durchlaufen
werden mussten, bis das jeweilige Teilsystem eingesetzt werden kann.
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In der Grafik wird deutlich, auf welchen Stufen der Anspruch der
Metriken verortet ist und wie sich der Anspruch nach den Kategorien der
Metriken unterteilt.

Aus Sicht des Verfassers ist es eher erstaunlich, dass die de-
skriptiven Metriken Teilsysteme bis zur Stufe 10 benétigen. Tendenziell
ergibt sich — abgesehen von diesem Sachverhalt — das intuitiv zu erwar-
tende Bild, dass die fir die deskriptiven Metriken herangezogenen Teil-
systeme eher auf niedrigeren, die fiur analytische Metriken verwendete
Teilsysteme auf einer héheren Stufe verortet sind.

Das auf Stufe 2 verortete, fur dispositive Metriken verwendete Teil-
system ist ,Kompetenzen“ auf Stufe 2 fir die auf Programmebene ver-
ortete Metrik ,Informationsbeschaffung*.

6.5 Vergleich des konzeptionellen Anspruchs der Referenzsysteme

Abbildung 57 zeigt letztlich den Vergleich des Anspruchs fir die Kon-
zeption der Referenzsysteme.

Im Anspruch fir die Konzeption des Referenzsystems der metri-
schen Steuerung ist der Anspruch fir die MP Teilsysteme von F_Pla-
nungsprinzipien enthalten, die allerdings fur die Etablierung der Metriken
nicht bendtigt werden.
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lnstrg_mentelle metrische Lésung
Lésung
OBestandteile des Programms, 740 338
BProgramm 522 364

Abbildung 57  Anspruch der Metriken auf den Stufen
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Der Anspruch fir die Konzeption der metrischen Lésung liegt mit 702
Punkten bei 56 % gegeniiber dem Anspruch fir die Konzeption der
instrumentellen Lésung mit 1.262 Punkten.



7 Erfullung der Anforderungen durch die
Referenzsysteme

In diesem Abschnitt wird, wie in Abschnitt 4.3.6 des gestaltungsorien-
tierten Analysemodells beschrieben, der Anspruch der beiden Referenz-
systeme bei der Erflllung der in Abschnitt 5.2 formulierten Anforderungen
an das Programmcontrolling behandelt.

Wie in Abschnitt 4.3.6 ausgefiuhrt, gibt es kein allgemeines Be-
rechnungsverfahren zur Bemessung des Anspruchs der Referenz-
systeme zu ihrer Laufzeit, d.h. bei der Erfillung der Anforderungen.

Damit muss fir die jeweiligen Referenzsysteme und dem Einzelfall
angemessen eine Berechnungsmethode ausgearbeitet werden. Diese
Berechnungsmethode muss plausibel begrindet werden sowie doku-
mentiert und nachvollziehbar sein.

In den folgenden Abschnitten 7.1 und 7.2 werden die jeweiligen Be-
rechnungsmethoden zur Ermittlung des Anspruchs der beiden Referenz-
systeme des Programmcontrollings dargestellt.

Die Erfullung einer Anforderung erfolgt durch die Verwendung von
Teilsystemen. Im Folgenden wird synonym fiir Verwendung auch der Be-
griff Aufruf eines Teilsystems verwendet.

7.1 Berechnungsmethode fiir die instrumentelle Losung

7.1.1  Aufbau der Berechnungsmethode

Wie in Abschnitt 6.2 erlautert erfolgt die operative Planung, Steuerung
und Kontrolle in der instrumentellen Ldsung

s durch das Programmbdiro durch die von diesem fachlich gelenkten
Projektbiiros;

= damit auch durch die Inanspruchnahme der Projektbiiros auf Ebene
der Bestandteile des Programms;

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 7,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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n letztlich Gber die Steuerung von Vorgangen innerhalb der Bestand-
teile des Programms, die von den Projektbiiros durchgefiihrt wird; im
Fall von Projekten sind dies bspw. Arbeitspakete (bzw. synonym
Vorgénge) und die darin enthaltenen Aktivitaten; im Fall von Prozes-
sen sind dies Teilprozesse und die einzelnen Prozessschritte.

Das Programmcontrolling wird damit in erster Linie durch die EP-
Teilsysteme bzw. synonym durch die Controllinginstrumente auf Ebene
der Bestandteile des Programms durchgefihrt. Sekundar und in zweiter
Linie erfolgt dann die Steuerung durch die MP-Teilsysteme bzw. die
Controllinginstrumente auf Ebene des Programms.

Daher wird der Anspruch zur Erflllung der Anforderungen als Erstes
durch den Aufruf der EP-Teilsysteme, zum Zweiten dann durch den Auf-
ruf der MP-Teilsysteme, die diese EP-Teilsysteme beeinflussen, ermittelt.
Abbildung 58 stellt dies in grafischer Form dar.

‘ Vorgehen Ermittlung des Anspruchs der instrumentellen Losung

& Kontrollobjekte

33 Anforderungen

m Einzelprojekt- m Multiprojekt-
Ebene Ebene
48 Teilsysteme

Abbildung 58  Erfiillung einer Anforderung — instrumentelle Steuerung

Anforderungen

Im folgenden Abschnitt wird erlautert, wie sich der Anspruch der instru-
mentellen und der metrischen Lésung zur Erfillung aller Anforderungen
errechnet.
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7.1.2 Berechnungsregeln des Anspruchs der EP-Teilsysteme

Der Anspruch des Controllingsystems zur Erfillung der Anforderungen
resultiert daraus, welche Controllinginstrumente wie oft verwendet (bzw.
aufgerufen) werden. Bei Verwendung eines Controllingsystems muss der
in Punktwerten gemessene Anspruch seiner funktionalen Eigenschaften
erbracht werden. Zu klaren ist nun: Wie oft wird dabei der Anspruch des
verwendeten Controllingsystems gezahlt? Jedes Mal, wenn es verwendet
wird? Bei seiner ersten Verwendung? Oder bei der Verwendung je
Kontrollobjekt?

In den folgenden Absatzen wird die Berechnung des Anspruchs der
EP-Teilsysteme zur Erfiillung der Anforderungen erlautert.

Bei der instrumentellen Losung wird der Anspruch eines jeden auf-
gerufenen Teilsystems der EP-Ebene nur einmal pro Kontrollobjekt ge-
zahlt, unabhangig davon, wie oft es von den Anforderungen aus dem
Kontrollobjekt aufgerufen wird. Dies begriindet sich durch den Ansatz,
dass jedes Teilsystem auf die spezifischen Belange des jeweiligen Kon-
trollobjektes ausgelegt werden muss.

Die in einem Controllinginstrument enthaltenen Informationen wer-
den bei jedem Kontrollobjekt aus einem anderen Kontext und damit aus
einer anderen Perspektive betrachtet. Daher ist der Anspruch eines jeden
Controllinginstrumentes nicht nur einmal bzw. einem Kontrollobjekt, son-
dern flur jedes Kontrollobjekt, das das Controllinginstrument bendtigt,
anzurechnen.

Der Anspruch eines Teilsystems darf nicht bei jedem Aufruf durch
die Anforderung aus einem Kontrollobjekt gezahlt werden. Sofern ein
Teilsystem bereits fir ein Kontrollobjekt eingerichtet ist, ist es nicht nétig,
den Anspruch bei einem nochmaligen Aufruf — d.h. bei einer weiteren
Verwendung zur Erflillung einer zusatzlichen, zu dem Kontrollobjekt ge-
hérenden Anforderung — noch mal zu zahlen, da die bendtigten Infor-
mationen aus dem Teilsystem bereits bereitstehen.
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Zusammenfassend ergibt sich damit;

Ein Teilsystem auf EP Ebene bzw. ein Controllinginstrumentes auf
Ebene der Bestandteile des Programms mussen auf die Anforderun-
gen eines jeden Kontrollobjektes, das es verwendet, ausgerichtet
werden.

Ist das Teilsystem auf EP-Ebene aber einmal fir dieses Kontrollobjekt
etabliert, kann es beliebig oft fir die Erfullung aller Anforderungen
dieses Kontrollobjekts verwendet werden.

Der Anspruch eines Teilsystems auf EP-Ebene wird damit nur einmal
je Kontrollobjekt gezahlt, unabhangig davon, wie oft es von den An-
forderungen zu dem Kontrollobjekt aufgerufen wird.

Die Berechnungsmethode fiir die EP-Teilsysteme, anhand der Anspruch
des Controllingsystems zur Erfiillung der Anforderungen ermittelt wird,
wird nun anhand eines konkreten Beispiels vorgestellt.

Als konkretes Beispiel wird die Berechnungsmethode anhand der
ausgewahlten Teilsysteme Abhangigkeitsmatrix, Pflichtenheft und Pro-
duktstruktur erlautert.

Die Teilsysteme genannten Teilsysteme werden durch die Anforde-
rungen der jeweiligen Kontrollobjekte 01_Leistung, 02_Aufwand, 03_Ab-
hangigkeiten, 04_Zeit und 05_Ressourcen in der in Tabelle 33 angege-
benen Haufigkeit aufgerufen.

Das ergibt sich aus folgendem, beispielhaften Sachverhalt: fir das
Kontrollobjekt 01_Leistung sind sieben Anforderungen festgelegt. Fir die
Erflllung dieser Anforderungen muss jedes mal das Pflichtenheft ver-
wendet werden (in der Terminologie des hier angewandten Punktbewer-
tungsverfahrens: es erfolgt sieben mal ein Aufruf des Teilsystems).

Fir das Kontrollobjekt 02_Aufwand sind 6 Anforderungen definiert.
Fir zwei dieser funf Anforderungen muss das Teilsystem Pflichtenheft
verwendet werden.

Letztlich ergibt sich fir das Kontrollobjekt 05 Ressourcen: Fir die-
ses Kontrollobjekt sind flinf Anforderungen definiert, wobei das Teil-
system Pflichtenheft zur Erfillung von drei der finf Anforderungen be-
noétigt wird.
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Analog dazu konnte nun mit den Teilsystemen Produktstruktur und Ab-
hangigkeitsmatrix verfahren werden.

Diese Teilsysteme werden in der angegebenen Haufigkeit durch die
Anforderungen der jeweiligen Kontrollobjekte aufgerufen.

SYSTEM TEILSYSTEM | 01_Leis- | 02_Auf- | 03_Ab- |04_Zeit | 05_Res-

tung wand hangig- sourcen
keiten

A_Ziele Pflichtenheft 7 2 3

E_Struktur- Produkt- 1

planung struktur

G_Netzplan- | Abhangig- 4 6 2 1

technik keitsmatrix

Tabelle 33 Aufrufe der EP-Teilsysteme durch Kontrollobjekte

Im Fall, dass man den Anspruch eines jeden Teilsystems bei jedem Auf-
ruf des Teilsystems zur Erflllung einer Anforderung anrechnen wiirde,
ergaben sich die in Tabelle 34 dargestellten Summen.

Am Beispiel des Pflichtenhefts zur Erfillung der Anforderungen des
Kontrollobjektes Leistung: das Teilsystem wird 7 mal aufgerufen und hat
einen Anspruch von 17 Punktwerten. Rechnet man den Anspruch des
Teilsystems bei jedem Aufruf an, wirde sich ein gesamter Anspruch von
119 Punkten ergeben.

Analog dazu kann mit den anderen Kontrollobjekten verfahren
werden.

In Abbildung 34 ist das Ergebnis dieser Berechnung wiedergegeben.

SYSTEM TEILSYSTEM | 01_Lei- |02_Auf- |03_Ab- |04_Zeit | 05_Res-

stung wand hangig- sourcen
keiten

A_Ziele Pflichtenheft 119 34 51

E_Struktur- | Produktstruktur 21

planung

G_Netzplan- | Abhangigkeits- |60 90 30 15

technik matrix

Tabelle 34  Anspruch der aufgerufenen EP-Teilsysteme
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Allerdings kommt hier die Festlegung zum Tragen: Wird ein Teilsystem
fur ein Kontrollobjekt eingerichtet, kann es beliebig oft von den Anforde-
rungen dieses Kontrollobjektes aufgerufen werden. Sein Anspruch wird
nur einmal gezahlt.

Dadurch ergibt sich das in Tabelle 35 gezeigte Ergebnis. Hier ist der
Anspruch der Teilsysteme nur einmal je Kontrollobjekt angerechnet.

SYSTEM TEILSYSTEM | 01_Leis- | 02_Auf- | 03_Ab- |04 _Zeit | 05_Res-

tung wand hangig- sourcen
keiten

A_Ziele Pflichtenheft 17 17 17

E_Struktur- | Produkt- 21

planung struktur

G_Netzplan- | Abhangigkeits- | 15 15 15 15

technik matrix

Tabelle 35  Anrechnung der aufgerufenen EP-Teilsysteme

Auf diese anhand der drei beispielhaft aufgeflhrten Teilsysteme erfolgt
die Berechnung des Anspruchs aller Teilsysteme zur Erfullung der An-
forderungen aus den Controllingobjekten.

Damit erfolgt die Ermittlung des gesamten Anspruchs des Referenz-
systems der instrumentellen Steuerung auf Ebene der Controlling-
instrumente der Bestandteile des Programms in der in diesem Beispiel
vorgestellten Berechnungsmethode.

Im folgenden Abschnitt wird vorgestellt, wie der Anspruch aus der
Verwendung der MP-Teilsysteme bzw. der Controllinginstrumente auf
Ebene des Programmes zur Erfillung der Anforderungen berechnet wird.

7.1.3  Berechnungsregeln des Anspruchs der MP-Teilsysteme

Die MP-Teilsysteme bzw. die Controllinginstrumente auf Ebene des
Programms werden allein durch das Programmburo etabliert und aus-
gestaltet.

Sie beziehen sich dabei auf

= auf die Definition von Richtlinien und Typisierungen / Profilen fiir Pla-
nung und Kontrolle der Bestandteile des Programms;
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= auf die Analyse und Festlegung von Planelementen und -ebenen,
der Leistungskette und der Ausarbeitung von Masterplan und Teil-
planen.

Die MP Teilsysteme bzw. die Controllinginstrumente auf Ebene des
Programms haben dabei bereit stets ein oder mehrere Kontrollobjekt(e)
im Blickfeld.

Die MP-Teilsysteme sind bereits auf Kontrollobjekte ausgelegt. Sie
mussen nicht, wie es bei den EP-Teilsystemen der Fall ist, jeweils wieder
neu auf ein Kontrollobjekt eingestellt sein.

Ein MP-Teilsystem wird dem Kontrollobjekt zugeordnet

n flr das es aufgrund des allgemeinen Ablaufs des Programms zum
ersten mal bendtigt wird

» fir das es dariber hinaus nochmals spezifisch eingerichtet werden
muss.

Die MP-Teilsysteme bzw. die Controllinginstrumente auf Ebene des
Programms sind darauf ausgelegt, eines oder mehrere Kontrollob-
jekte zu Uberwachen.

Mithin muss der Anspruch eines MP-Teilsystems nur bei den An-
forderungen der Kontrollobjekte angerechnet werden, fir die es aus-
gelegt ist. Dabei wird der Anspruch eines MP-Teilsystems nur einmal,
und nicht bei jedem Aufruf, angerechnet.

Wird das MP-Teilsystem mittelbar, d.h. im zweiten Aufruf, bei der Er-
fullung von Anforderungen von anderen Kontrollobjekten verwendet,
wird sein Anspruch hier nicht mit einberechnet.

Diese Berechnungsregel bericksichtigt den Effizienzgewinn durch
den Einsatz Ubergreifende Standards.

Die MP-Teilsysteme missen aber in unterschiedlichem Umfang auf die
jeweiligen Kontrollobjekte ausgerichtet werden.

Manche kénnen einmalig fiir alle Kontrollobjekte eingerichtet und
verwendet werden. Manche erfordern Anpassungen fir mehrere, manche
fiir jedes Kontrollobjekt.
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Im Anhang ist enthalten, auf welche Kontrollobjekte die MP Teil-
systeme ausgerichtet sind und bei welchen Kontrollobjekten ihr Anspruch
einberechnet wird.

Die Ausrichtung der MP-Teilsysteme bzw. der Controllinginstrumente
auf Programmebene an den Kontrollobjekten kann an dieser Stelle nicht
fur jedes MP-Teilsystem erfolgen.

Die Verbindung von MP-Teilsystem und Kontrollobjekt soll indes
exemplarisch anhand von ausgewahlten MP-Systemen und deren Teil-
systeme aufgezeigt werden.

In Tabelle 36 sind nur ausschnittsweise die unten besprochenen MP
Systeme und Teilsysteme enthalten.

MP SYSTEM / -|01_Leis- | 02_Auf- | 03_Ab- [04_Zeit | 05_Res- | 06_Qua-
TEILSYSTEM tung wand héngig- sour- litat
keiten cen
A Ziele
Sachziele X
Steuerungsziele X X X X X X
C_Organisation
Hierarchiestufen X X
Informations- X X
bedarf
Kompetenzen X X
D_Strukturprinzipien
Ausfihrungs- X
typen
Berichtstypen X X X
Ergebnistypen X X
Projekttypen X
Prozesstypen X X
Ressourcentypen X X
Zulieferungstypen X
F_Planungsprinzipien
Planebenen X
Planelemente X
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Planungs- X X X X X
methoden
H_Leistungskette

Inter- X
dependenzen
Projekte X
Prozesse X
Zulieferungen X

I_PK-Systeme
Interdependenz- X
regeln
Masterplan X
Teilplane X

G_Monitoring
Datenkatalog X X X X X X
Messobjekte X X X X X X
Messziele X X X X X X
Metriken X X X X X X
Standards X X X X X X

Tabelle 36  Zuordnung MP-Teilsysteme auf Kontrollobjekte — instrumentelle Losung

"Sachziele" werden nur fur das Kontrollobjekt "01_Leistung" bendtigt.
Demgegeniber sind die Grundlinien zu den "Steuerungszielen" fir alle
Kontrollobjekte zu entwerfen.

Die unter "C_Organisation" gesetzten Grundlinien sind vor allem fiir
die Steuerung ab der Aufwandsschatzung fiir "02_Aufwand" relevant.

Fur die Kontrollobjekte "03_Abhangigkeiten", "04_Zeit" und "05_Res-
sourcen" koénnen die unter C_Organisation etablierten MP Teilsysteme
wieder verwendet werden. Daher ist bei einer Verwendung dieser MP
Teilsysteme durch eine Anforderung aus diesen Kontrollobjekten der An-
spruch der MP Teilsysteme nicht anzurechnen. Aufgrund der Besonder-
heiten des Systemtests mussen die MP Teilsysteme von "C_Organi-
sation" unter "06_Qualitat" nochmals angepasst werden.

Die MP-Teilsysteme "Planebenen" und "Planelemente" des Systems
F_Planungsprinzipien" kommen erstmals bei der Festlegung des Um-
fangs bzw der "01_Leistung" zum Einsatz und sind damit fur die Ver-
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wendung bei der Uberwachung der folgenden Kontrollobjekte bereits
etabliert.

Das Teilsystem "Planungsmethoden” ist indes jeweils fir die Kon-
trollobjekte "02_Zeit" bis "06_Qualitat" jeweils neu auszurichten.

Zu beachten ist dabei: Die Verbindung von Planungsmethoden und
"02_Aufwand" ist von enormer Bedeutung, da ab hier die fur IT Vorhaben
eminent wichtige Aufwandsschatzung erfolgt. Dafiir bendtigt man dann
die unter "C_Organisation" etablierten MP-Teilsysteme, aufgrund derer
dann die Verantwortlichkeiten fur die Aufwandsschatzung in den Be-
standteilen des Programms bzw. auf EP Ebene abgeleitet werden.

Aufbauend auf "F_Planungsprinzipien" erfolgt der Aufbau der Leis-
tungskette mit den unter dem System "H_Leistungskette" aufgefiihrten
MP Teilsystemen. Die Leistungskette wird zum ersten Mal bei der Er-
fullung der Anforderungen aus dem Kontrollobjekt "03_Abhangigkeiten”
bendtigt und kann fir die darauf folgenden Kontrollobjekte wieder ver-
wendet werden.

Die MP Teilsysteme unter "I_PK-Systeme" bauen auf den MP-Teil-
systemen von "H_Leistungskette" auf und werden dann als Erstes zur
Uberwachung des Kontrollobjektes "04_Zeit" benétigt.

Letztlich folgt dann das System "G_Monitoring". Die Uberwachungs-
prinzipien sind fur jedes Kontrollobjekt separat einzurichten. Daher wird
der Anspruch der MP Teilsysteme unter "G_Monitoring" auch bei jedem
Kontrollobjekt, durch dessen Anforderungen sie aufgerufen werden, an-
gerechnet.

Letzteres gilt z.B. flr Teilsysteme ,Steuerungsziele® des Systems
A_Ziele und ,Datenkatalog®, ,Standards“ aus G_Monitoring. Der An-
spruch eines MP-Teilsystems wird einmalig einem jeden Kontrollobjekt
zugerechnet, fir das es ausgelegt wurde — unabhangig davon, wie oft es
von den Anforderungen eines Kontrollobjektes (mittelbar Gber den Aufruf
der beeinflussten EP-Teilsysteme) aufgerufen wird.

Die Zurechnung der Teilsysteme der MP-Ebene auf die Kontroll-
objekte ist im Anhang unter Abschnitt 1118. dokumentiert.

Summarisch ist die Zuordnung wie folgt:
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MP- Leistung | Aufwand | Abhangig- | Zeit | Ressourcen | Qualitat
Teilsys. keiten
Anzahl 13 16 13 16 9 13

Tabelle 37  Summarische Anrechnung der aufgerufenen MP-Teilsysteme

Das bedeutet: 13 MP-Teilsysteme werden dem Kontrollobjekt Leistung
angerechnet, 16 dem Kontrollobjekt Aufwand usw. Dabei kann ein MP-
Teilsystem eben mehreren Kontrollobjekten zugerechnet werden.

Die Zuordnung ist nicht frei von subjektivem Ermessen und erfolgte
,hach bestem Wissen und Gewissen“ sowie auf Grundlage der mehr-
jahrigen Berufserfahrung des Verfassers.

7.2 Berechnungsmethode fiir die metrische L6sung

7.2.1 Ausgestaltung der Berechnungsmethode

Eine Metrik bildet eine (oder mehrere) Kennzahl(en) oder eine qualitative
Bewertung fir einen Sachverhalt. Das System der Metriken ist in Ab-
schnitt 6.4 beschrieben.

Entsprechend des schlanken Ansatzes dieser Losung wird eine
Metrik einmalig etabliert und kann dann von allen Kontrollobjekten ver-
wendet werden. Es erfolgt keine Anpassung der Metrik an die Anfor-
derungen der Kontrollobjekte.

Eine Anforderung wird durch den Aufruf einer oder mehrerer Me-
triken erfullt. Die Metriken setzen sich aus Teilsystemen der Multiprojekt-
als auch der Einzelprojektebene zusammen. Der Anspruch einer Metrik
bemisst sich demnach nach den in ihr enthaltenen MP- und EP-
Teilsystemen.

Abbildung 59 zeigt die beschriebene Ausgestaltung der Be-
rechnungsmethode des Anspruchs.

Im folgenden Abschnitt wird aufgezeigt, wie sich der Anspruch des
Referenzsystems der metrischen Steuerung zur Erfillung der definierten
Anforderungen berechnet.
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] Vorgehen Ermittlung des Anspruchs der metrischen Losung ‘

6 Kontrollobjekte E 5
. Multiprojekt-
Ebene
33 Anforderungen

Anforderungen [

8 Systeme

Metrik- j
‘ Ebene _E Aufruf 27 Teilsysteme

: | Ebene
36 Metriken

12 Systeme

22 Teilsysteme

Abbildung 59  Erfiillung einer Anforderung — metrische Steuerung

7.2.2 Berechnungsregeln des Anspruchs der Metriken

Die Metriken werden einmalig festgelegt und fir die Erfiillung aller An-
forderungen verwendet. Es erfolgt keine Anpassung an die jeweiligen
Kontrollobjekte (vgl. Abschnitt 6.1). Dementsprechend wird der Anspruch
einer jeden Metrik nur einmal Uber das Gesamtsystem des Programm-
controllings angerechnet.

Dabei bleibt festzulegen, bei welchem Kontrollobjekt der Anspruch
einer Metrik angerechnet wird. Dies kann nach zwei Kriterien festgelegt
werden

= welches Kontrollobjekt ist das mafigebliche Ziel der Metrik bzw. bei
welchem Kontrollobjekt werden die Ergebnisse des Metrik zum
ersten mal bendtigt (Regel 1);

=  bei welchem Kontrollobjekt sind die Voraussetzungen erstmalig ge-
schaffen, damit die Metrik eingesetzt werden kann (Regel 2).
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Die beiden Kriterien kénnen nach subjektivem Ermessen verwendet
werden.

Die Zuordnung der Metriken auf die Kontrollobjekte ist vollstandig im
Anhang unter Abschnitt [120. dokumentiert. Die Zuordnung aller 36 Me-
triken auf die Kontrollobjekte kann nicht fir jede Metrik besprochen wer-
den. An dieser Stelle wird die Zuordnung der Metriken zu den Kon-
trollobjekten anhand der im Abschnitt 6.4.3 erlauterten Metriken exempla-
risch aufgezeigt. Tabelle 38 ist ein Ausschnitt der im Anhang enthaltenen
vollstandigen Dokumentation der Zuordnung von Metriken zu Kontroll-
objekten.

Ebene / Leis- Auf- Abhéangig- | Zeit | Res- Quali-
Metrik- tung wand keiten sourcen | tat
Bezeichnung
Meilenstein
Meilenstein- X
Bewertung
Projekt
Prognose Ent- X
wicklungsende
Aktionsplan X
Datenqualitat X
Programm
Masterplan- X
Termindichte
Anpassung X
Transformation X

Tabelle 38 Zuordnung Metriken auf Kontrollobjekte — metrische Losung

Die Meilensteinbewertung kann erst erfolgen, wenn die Anforderungen
zum Kontrollobjekt Abhangigkeiten durch die entsprechenden Teil-
systeme erflllt sind. In dieser Metrik ist unter anderem das Teilsystem
Abhangigkeitsmatrix enthalten. Daher erfolgt die Zuordnung zum Kon-
trollobjekt 03_Abhangigkeiten aufgrund von Regel 2.

Die Prognose Entwicklungsende bendtigt die Teilsysteme bis zur
Earned-Value-Analyse auf Stufe 14. Die Metrik dient maligeblich der
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Beurteilung, ob der Leistungsumfang in der vorgesehenen Zeit entwickelt
werden kann bzw. rechtzeitig zum Systemtest zur Verfligung steht. Damit
erfolgt aufgrund von Regel 1 die Zuordnung zum Kontrollobjekt
01_Leistung.

Die Metrik Aktionsplan dient dazu, die Ma3nahmen zur Korrektur von
Planabweichungen zu Uberwachen. Dafiir missen Terminplane vor-
liegen. Daher erfolgt aufgrund von Regel 2 die Zuordnung zum Kontroll-
objekt 04_Zeit.

Die Metrik Datenqualitdt beurteilt die Qualitdt der Daten und
Informationen, die durch die Controllinginstrumente verarbeitet werden.
Dabei sind auch die Daten aus dem Systemtest enthalten. Der System-
test dient der Gewahrleistung der vereinbarten Qualitat, daher erfolgt die
Zuordnung der Metrik aufgrund von Regel 2 zum Kontrollobjekt
06_Qualitat.

Die Metrik Masterplan Termindichte dient vor allem der Beurteilung,
ob der gegenwartige Leistungsumfang bereits nur in einer riskanten,
engen Terminplanung umgesetzt werden kann oder unter Umstanden
noch erweitert werden kann. Daher erfolgt gemafR Regel 1 die Zuordnung
zum Kontrollobjekt 01_Leistung.

Die Metriken Anpassung und Transformation dienen dazu, die Um-
setzung von Mallnahmen zu einer Neuausrichtung des Programms zu
begleiten. Griinde sind regelmafig Planabweichungen bzw. die Erkennt-
nis, dass der Leistungsumfang im Rahmen der Vorgaben zu Zeit, Kosten
und Qualitat mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen nicht mach-
bar ist.

Daher beziehen sich beide Metriken auf die Fragestellungen,
welchen Leistungsumfang das Programm in welchen Stufen (bzw.
Versionen oder Releases), in welchem zeitlichen Rahmen erbringen kann
und werden nach Regel 1 dem Kontrollobjekt 01_Leistung zugeordnet.

Summarisch ist die im Anhang dokumentierte Zuordnung der 36
Metriken auf die Kontrollobjekte wie in Tabelle 39 angegeben:



7.3 Anspruch bei der Umsetzung der instrumentellen Steuerung 195

Metriken | Leistung | Aufwand | Abhangig- | Zeit | Ressourcen | Qualitat
keiten

Anzahl 10 5 5 10 2 4

Tabelle 39  Summarische Anrechnung der aufgerufenen Metriken

Insgesamt werden 36 Zuordnungen vorgenommen; das ist zugleich die
Anzahl der Metriken. Das bedeutet, dass eine Metrik tatsachlich auch nur
einem Kontrollobjekt zugerechnet wird.

Auch hier gilt: Die Zuordnung ist nicht frei von subjektivem Ermessen
und erfolgte ,nach bestem Wissen und Gewissen® des Verfassers.

Eine Metrik wird fur die programmweite Verwendung ausgerichtet.
Dennoch haben die Metriken eine unterschiedliche Eignung und
unterschiedliche Voraussetzungen fir die Uberwachung von Kontroll-
objekten.

Der Anspruch fir die Verwendung einer Metrik wird nach zwei mog-
lichen Regeln einem Kontrollobjekt zugerechnet. Wird die ermittelte
Metrik auf fur ein weiteres Kontrollobjekt verwendet, wird der An-
spruch nicht nochmals gezanhlt.

7.3 Anspruch bei der Umsetzung der instrumentellen Steuerung

In diesem Abschnitt wird nun dargestellt, welcher Anspruch bei der Er-
fullung der in Abschnitt 5.2 formulierten Anforderungen mit dem in Ab-
schnitt 6.3 etablierten Referenzsystem der instrumentellen Steuerung auf
Grundlage der in Abschnitt 7.1 festgelegten Regeln zu Ermittlung des
Anspruchs aller Anforderungen entsteht. Dabei wird der entstehende
Anspruch aus mehreren, in Abbildungen visualisierten Perspektiven be-
leuchtet.

Durch die instrumentelle Lésung ergibt sich — unterteilt nach An-
forderungen der Prioritat 1 und Prioritat 2 — der folgende Anspruch an die
Uberwachung der Anforderungen der Kontrollobjekte:
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Abbildung 60  Instrumentelle Steuerung — Anspruch nach Kontrollobjekten

Die Dokumentation, welche Teilsysteme zur Erflllung der Anforderungen
aufgerufen werden, findet sich im Anhang zu dieser Arbeit unter Ab-
schnitt 1116.

Die in Abbildung 60 gezeigten Werte sind — wie in allen noch fol-
genden Abbildungen auch — die Summe der Punktwerte des Anspruchs
der aufgerufenen Teilsysteme der EP und MP-Ebene. Die Zurechnung
des Anspruchs erfolgt nach den in Abschnitt 7.1 festgelegten Regeln.

Als Beispiel sei an dieser Stelle die Erfillung einer Anforderung des
Kontroll-Objektes 01_Leistung angefihrt.

In Tabelle 40 sind die fir die Erfillung der genannten Anforderung
aufgerufenen Teilsysteme der EP-Ebene (1. Aufruf) und der MP-Ebene
(2. Aufruf) aufgelistet. In den Spalten ,ja* und ,nein* unter ,angerechnet"
ist angegeben, ob der Anspruch nach den in Abschnitt 7.1 festgelegten
Regeln dem Kontrollobjekt angerechnet wird (,ja“) oder nicht (,nein®).
Wird der Anspruch eines Teilsystems auf EP Ebene nicht angerechnet,
bedeutet dies, dass der Anspruch fur eine andere Anforderung aus dem
Kontroll-Objekt 01_Leistung bereits angerechnet wurde. Im Fall des
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Pflichtenheftes wurde der Anspruch z.B. bereits bei der Erflllung der
Anforderung ,Sind die Voraussetzungen zur Machbarkeit der Leistung
erfullt?” aus dem Kontrollobjekt 01_Leistung angerechnet. Damit ist
dieses Teilsystem fiir die Anforderungen des Kontrollobjekts 01_Leistung
ausgerichtet und muss nicht mehr angerechnet werden.

Im Fall des EP-Teilsystems ,Erfahrungsdaten” wird der Anspruch der
Anforderung ,Ist der vereinbarte Umfang klar definiert, welche Unsicher-
heiten sind enthalten?* angerechnet. Das Teilsystem wird im Rahmen
des Kontrollobjektes 01_Leistung nur fir diese Anforderung benétigt.

Die MP-Teilsysteme werden im 2. Aufruf mittelbar verwendet. Sie
werden mittelbar aufgerufen, sofern sie ein im 1. Aufruf verwendetes Teil-
system beeinflussen.

Allerdings werden die MP Teilsysteme erstens nur den Kontroll-
objekten angerechnet, auf deren Eigenschaften sie ausgelegt werden
mussen (regelmaRig: einem Kontrollobjekt). Zweitens werden sie dann
nur einmal je Kontrollobjekt angerechnet; d.h. ihr Anspruch wird nur einer
Anforderung des Kontrollobjektes zugerechnet, nicht allen Anforderun-
gen, fur die sie im 2. Aufruf mittelbar bendtigt werden.

Das MP-Teilsystem Abgrenzungsregeln ist dem Kontrollobjekt
01_Leistung zugeordnet (vgl. Anhang Abschnitt 1118.). Allerdings wird es
bereits der Anforderung ,Sind die Voraussetzungen zur Machbarkeit der
Leistung erflllt?* des Kontrollobjektes 01_Leistung angerechnet (vgl.
Anhang Abschnitt 1116.), daher wird es fir die in der Tabelle genannte
Anforderung nicht mehr gezahit.

Das MP-Teilsystem ,Ausflihrungstypen® wird wiederum gar nicht
dem Kontrollobjekt 01_Leistung, sondern dem Kontrollobjekt 02_Aufwand
zugeordnet (vgl. Tabelle 36). Daher wird auch dieses MP-Teilsystem
nicht zur Erflllung der in der Tabelle genannten Anforderung angerech-
net.

Zur Berechnung des Anspruchs der anderen Anforderungen wird wie
an diesem Beispiel vorgeflhrt verfahren. Die Anrechnung des Anspruchs
einer jeden Anforderung erfolgte manuell in einer Excel-Tabelle. Die Be-
rechnung des Anspruchs auf Ebene der Kontrollobjekte erfolgte dann
durch eine Pivot-Tabelle.
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angerechnet
REQ-BEZ EBENE TEILSYSTEM ja nein
Ist der vereinbarte | EP Erfahrungsdaten 21
Umfang klar definiert, Expertenschatzung 17
welche  Unsicher- Methodenschatzung 18
heiten sind ent-
halten? Pflichtenheft 17
Projektauftrag 8
MP Abgrenzungsregeln 9
Ausflihrungstypen 9
Ergebnistypen 9
Messziele 21
Planebenen 10
Planelemente 10
Planungsmethoden 12
Projektdefinition 8
Sachziele 9
Stakeholderanalyse 9
Steuerungsziele 12
Ergebnis 56 143

Tabelle 40  Beispiel: Anspruch zur Erflillung einer Anforderung |

Die héchsten Anspriche (wieder Bezug nehmend auf Abbildung 60)
resultieren damit aus den Anforderungen der Kontrollobjekte 01_Leistung
und 06_Qualitat. Bemerkenswert ist das Ergebnis fir die Qualitat:
Obwohl dieses Kontrollobjekt nur vier Anforderungen enthalt, erfordert es
in etwa den gleichen Anspruch wie die sieben Anforderungen des Kon-
trollobjektes Leistung. Wirde man die Kontrollobjekte durch den Quotient
aus ,Anforderungen Kontrollobjekt“ / ,Anforderungen gesamt® gleich ge-
wichten, hatte das Kontrollobjekt 06_Qualitat die héchsten Anspriiche an
das Programmcontrolling (vgl. Anhang Abschnitt 1121.). Unter den EP-
Teilsystemen wird ,Meilensteintermine® mit 17 Mal am meisten auf-
gerufen. Die weiteren am meisten aufgerufenen und damit bedeutends-
ten Teilsysteme kdnnen der Abbildung 61 entnommen werden.
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Abbildung 61 Instrumentelle Steuerung — Aufrufe der EP-Teilsysteme

Die Haufigkeit der Aufrufe der MP-Teilsysteme ist abhangig von den
primaren Aufrufen der EP-Instrumente. Dabei zeigt sich dennoch, dass
das MP-Teilsystem Ergebnistypen insgesamt 33 Mal und damit mittelbar
fur jede Anforderung einmal benétigt wird. Die weiteren am meisten auf-
gerufenen und damit bedeutendsten MP Teilsysteme kénnen Abbildung
62 entnommen werden.
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Anzahl von REQ-BEZ
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Abbildung 62  Instrumentelle Steuerung — Aufrufe der MP-Teilsysteme

Ein Vergleich des Anspruchs firr die Erflllung der Anforderungen der
Prioritat 1 gegenulber der Erfillung aller Anforderungen ist in Abbildung
63 dargestellt. Die Punktbewertungen des Anspruchs der Kontrollobjekte
sind nach Stufen gruppiert.

Dabei zeigt sich, dass 67 % bzw. 2/3 des Anspruches bereits fir die
8 von insgesamt 33 Anforderungen der Prioritat 1 erbracht werden muss
(ein Anspruch von 1.584 Punktwerten fiir die Erfiullung der Anforderungen
der Prioritdt 1 gegenuber 2.364 Punktwerten fur die Erfullung aller An-
forderungen). Gruppiert nach Stufen zeigt sich, dass zum einen die noch
nicht benétigten Teilsysteme zur Qualitatssicherung auf Stufe 9 (mar-
kiert), zum anderen der noch nicht benétigte Rickgriff auf Erfahrungs-
werte (markiert, Stufe 14) einen wesentlichen Teil zum Unterschied bei-
tragen. Der Anspruch zur Erfillung der Anforderungen ist ansonsten
gleichmaRig tber die Stufen reduziert.

Dennoch zeigt sich im rechten Diagramm: Auch bei einer Reduktion
der Anforderungen auf die Prioritdt 1 missen immer noch alle Stufen des
Gesamtsystems durchlaufen werden — an der Sachfortschrittskontrolle
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auf Stufe 13 bei 02_Aufwand kommen auch die Anforderungen der Priori-
tat 1 nicht vorbei (markiert). Eine Betrachtung der einzelnen Kontroll-
objekte, unterteilt nach EP und MP Teilsystemen, wirde im Wesentlichen
das gleiche Bild ergeben. Dies ist im Anhang fir das Kontrollobjekt
01_Leistung nochmals separat aufgezeigt. (vgl. Anhang Abschnitt 1122.)

Die Ausdifferenzierung des Anspruchs des Gesamtsystems auf die
Koordinations-Aspekte geplante und situative Systembildung und -kopp-
lung (vgl. Abbildung 38 in Abschnitt 5.2) in Abbildung 64 zeigt, dass der
Grolteil bereits fir die ,Grundlagen“ des Typs geplant / prasituativ zu
erbringen sind.

Damit kann als wichtiges Ergebnis dieser Arbeit festgehalten wer-
den:

Fir das Referenzsystem der instrumentellen Steuerung gilt:

Wird das Gesamtsystem des Programmcontrollings so ausgestaltet,
dass es die Grundlagen fir eine niedrige und mittlere Dynamik im
Ablauf des Programmes beherrscht, muss fiir die Erfillung der An-
forderungen einer hohen und sehr hohen Dynamik nur noch ein zu-
satzlicher Anspruch von ca. 20 % erbracht werden.

Rein rechnerisch geht das aus den in Abbildung 64 gezeigten Werten
hervor: ((156 + 259) * 100 / (877 +1.072)). Allerdings, so die Kehrseite,
muss bereits ca. 80 % des Anspruches geleistet werden, um die Grund-
lagen einer niedrigen und mittleren Dynamik Gberwachen zu kénnen.
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Anspruch fir die Anforderungen der Prioritét 1
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Instrumentelle Steuerung — Anspruch nach Prioritat und Stufen
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Abbildung 64  Instrumentelle Steuerung — Anspruch nach Koordinationsaspekten

7.4 Anspruch an das Programmcontrolling durch die metrische
Lésung

In diesem Abschnitt wird nun dargestellt, welcher Anspruch bei der Er-
fullung der in Abschnitt 5.2 formulierten Anforderungen mit dem in Ab-
schnitt 6.4 etablierten Konzept der metrischen Steuerung auf Grundlage
der in Abschnitt 7.2 festgelegten Regeln zu Ermittlung des Anspruchs
aller Anforderungen entsteht. Dabei wird der entstehende Anspruch aus
mehreren, in Abbildungen visualisierten Perspektiven beleuchtet.

Durch die metrische Lésung ergibt sich — unterteilt nach Anfor-
derungen der Prioritdt 1 und 2 — der folgende Anspruch an die Uber-
wachung der Kontrollobjekte (Abbildung 65).
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Der Anspruch fur die Erfillung der Anforderungen ist — wie in den
weiteren folgenden Abbildungen — in Punktwerten aus der Bewertung der
Teilsysteme ausgedriickt. Die Zurechnung des Anspruchs auf die Kon-

trollobjekte erfolgt nach den in Abschnitt 7.2 festgelegten Regeln.

Die meisten Metriken sind dem Kontrollobjekt Leistung zugerechnet —
daher ergibt sich dort zwangslaufig der hchste Wert.

angerechnet
METRIK-

REQ-BEZ EBENE METRIK-BEZ ja nein
Ist der vereinbarte Delta-

Umfang klar definiert, | Projekt Statusverteilung 95
welche Unsicher- Releaseplan-

heiten sind enthalten? | Programm | Phasen 87
Ergebnis 87 95
Tabelle 41 Beispiel: Anspruch zur Erflllung einer Anforderung I
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In Tabelle 41 ist die Berechnung des Anspruchs zur Erfiillung einer An-
forderung aus dem Kontroll-Objekt 01_Leistung exemplarisch vorgefihrt.
Der Anspruch zur Erfullung der Anforderungen durch den Aufruf der
Metriken nach den in Abschnitt 7.2 festgelegten Regeln ist im Anhang
unter Abschnitt 1119. dokumentiert.

Fir die Erfullung der Anforderung werden zwei Metriken herangezo-
gen (aufgerufen). Die Metrik Releaseplan Phasen beinhaltet die ,Dar-
stellung und Bewertung der Phasen in einem Releaseplan® (vgl. Anhang
Abschnitt [18. Beschreibung der Metriken) durch Verwendung bzw. for-
malisierte analytische Auswertung der Teilsysteme Teilplane, Ergebnis-
typen, Prozesstypen, Zulieferungstypen, Masterplan, Steuerungsziele,
Vorgehen. Durch diese Metrik wird eine Gesamtsicht der Ausplanung der
genannten Teilsysteme, gruppiert nach ausgewahlten Phasen des Pro-
gramms, bereitgestellt. Die Metrik Delta-Statusverteilung beinhaltet die
,Darstellung und Bewertung der Veranderung von Plan- / Ist-Termine und
Anderungen am Status von einem Stichtag n auf den Stichtag n+1,
gruppiert nach Phasen, Ausfuhrungstypen, Ressourcentypen, Ergebnis-
typen, Elemente der Projektstruktur (aus Aufwandsschatzung)®. Durch sie
wird deutlich, ob sich ein geplanter Projektfortschritt ergibt bzw. ob der
Projektfortschritt durch eine kontinuierliche Aufnahme neuer Vorgange
verlangsamt wird (scope creep bzw. schleichende Ausweitung des Lie-
ferumfangs).

Die Metrik Delta Statusverteilung ist flir das Kontrollobjekt 04 Zeit
eingerichtet (vgl. Anhang Abschnitt 1120) und wird daher auch diesem
Kontrollobjekt angerechnet. Die Metrik kann flr die Erfillung der Anfor-
derungen des Kontrollobjekts 01_Leistung verwendet werden, der An-
spruch muss aber nicht nochmals geleistet werden und wird dement-
sprechend auch nicht angerechnet.

Die Metrik Releaseplan Phasen ist dem Kontrollobjekt 01_Leistung
zugeordnet und wird fir die genannte Anforderung zuerst verwendet.
Daher ist der Anspruch dieser Anforderung und damit dem Kontrollobjekt
01_Leistung angerechnet.

Die Metrik Releaseplan Phasen wird nochmals fir je eine Anforde-
rung aus den Kontrollobjekten 03_Abhangigkeiten und 04_Zeit bendtigt,
wird diesen Kontrollobjekten aber nicht mehr angerechnet (vgl. Anhang
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a.a.0.). Bei der Berechnung des Anspruchs flir die weiteren Kontrollob-
jekte und ihrer Anforderungen wird wie im Beispiel aufgezeigt verfahren.

Das Ergebnis ist dann in Abbildung 65 grafisch dargestellt. Der
niedrige Wert fir das Kontrollobjekt 06_Qualitat resultiert — abgesehen
von den Regelungen zur Zuweisung des Anspruches der Metriken an die
Kontrollobjekte — auch aus dem Verzicht auf die entwicklungsbegleitende
Qualitatssicherung fir die metrische Ldsung.

Die Anforderungen des Kontrollobjektes Ressourcen werden durch
eine Metrik ,Ressourcen-Deckung® abgedeckt. Alle weiteren bendtigten
Metriken stehen bereits durch die Erflllung der Anforderungen der
Ubrigen Kontrollobjekte zur Verfligung.

Insgesamt werden 23 der 36 definierten Metriken fir die Uber-
wachung der Anforderungen aufgerufen. Die Metrik Prognose Entwick-
lungsende wird am haufigsten bendtigt, gefolgt von Meilenstein-/Termin-
Dichte, Ressourcen-Deckung, Meilenstein-Bewertung und Ausplanung
(Abbildung 66).

Anzahl von METRIK-BEZ
1

Prognose Entwicklungsende
WMeilenstein-Termin-Dichte |

Ressourcen-Deckung ]
MWeilenstein-Beweartung
Ausplanung T

Releaseplan-Termindichte ]
Meilenstein-Fortschritt |

Masterplan-Termindichte ]

I
I
Fix-Aufwand Projekt ‘ REQ-KAT
Testfortschritt | ‘ B01_Leistung
Releaseplan-Perspektive ] ! w02 _Aufwand
Praojekt-Bewertung ] ‘ O03_Abhangigkeiten
Delta-Aufwandsy erteilung ) 1 O04_Feit
Testabdeckung W05_Ressourcen
Rel plan-Phasen ) B05_Qualitst
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Wasterplan-Perspektive ]
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Abbildung 66  Metrische Steuerung — Aufrufe der Metriken
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Der Vergleich des Anspruchs zur Erflllung aller Anforderungen mit dem
Anspruch zur Erfillung der Anforderungen der Prioritat 1 in Abbildung 67
zeigt, dass auch hier bereits 68 % bzw. 2/3 fir die Abdeckung der Priori-
tat 1 erbracht werden missen (1.161 * 100 / 1.694). Eine genauere Be-
trachtung des Kontrollobjektes 01_Leistung findet sich im Anhang unter
Abschnitt 1123.

Fur die Anforderungen einer geplanten Systembildung und -kopp-
lung und mithin einer niedrigen bis mittleren Dynamik (vgl. Abbildung 38
in Abschnitt 5.2) mussen abermals bereits ca. 80 % des Anspruches
erflllt sein (Abbildung 68). Der Anspruch fir die Anforderungen einer
situativen Systemkopplung ist bereits durch die anderen Kategorien ab-
gedeckt. Dies entspricht auch der Logik der ,kleinen* metrischen Losung:
die Metriken werden ex ante programmweit festgelegt — mit der Kon-
sequenz, dann auch mit ihnen auskommen zu mussen.

Damit kann das gleiche Ergebnis wie bei der Untersuchung des An-
spruchs des Referenzsystems der instrumentellen Steuerung festgehal-
ten werden:

Fir das Referenzsystem der metrischen Steuerung gilt:

Wird das Gesamtsystem des Programmcontrollings so ausgestaltet,
dass es die Grundlagen fir eine niedrige und mittlere Dynamik im
Ablauf des Programmes beherrscht, muss fiir die Erfullung der An-
forderungen einer hohen und sehr hohen Dynamik nur noch ein zu-
satzlicher Anspruch von ca. 20% erbracht werden.
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Anspruch fiir die Anforderungen der Prioritat 1

Anspruch fir alle Anforderungen

Abbildung 67  Metrische Steuerung — Anspruch nach Prioritat und Stufen
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Abbildung 68  Metrische Steuerung — Anspruch nach Anforderungstyp

7.5 Vergleich des Anspruchs der instrumentellen und metrischen
Losungen

In diesem Abschnitt wird der Anspruch, der fur die Erflllung der An-
forderungen durch die instrumentelle Losung und die metrische Lésung
entsteht, miteinander verglichen.

Fir die instrumentelle Lésung wurden alle 48 Teilsysteme der EP
und alle 41 Teilsysteme der EP-Ebene fir die Erfillung der Anfor-
derungen zur Verfiigung gestellt (wobei nicht alle benétigt werden). In
diesem Instrumentarium ist fiir die Konzeption ein Anspruch von ins-
gesamt 1.262 Punktwerten enthalten.
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Abbildung 70  Vergleich — Anspruch fiir Anforderungen Prioritat 1
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Fir die metrische Losung wurden diese Teilsysteme bereits vorselektiert.
Es wurden insbesondere die Teilsysteme zum Aufbau der Metriken in
Betracht gezogen, die bei der groRen Lésung besonders haufig aufgeru-
fen wurden. In diesem vorselektierten Instrumentarium liegt in der Kon-
zeption ein Anspruch von 702 Punktwerten (vgl. Abschnitt 6.5).

In diesem Abschnitt wird nun der Anspruch der konzipierten Refe-
renzsysteme zu ihrer Laufzeit, d.h. zur Erfullung der formulierten Anfor-
derungen der Kontrollobjekte, verglichen.

Der Vergleich des Anspruchs beider Lésungen ist in den Abbil-
dungen 69 und 70 dargestellt.

Fir die Erflllung aller Anforderungen ist bei Verwendung der instru-
mentellen Steuerung ein Anspruch von 2.364 Punktwerten (100%), bei
der Verwendung der metrischen Steuerung ein Anspruch von 1.694
Punktwerten (1.694 * 100 / 2.364 = 72%) nétig. Analog gilt dies fur die
Anforderungen der Prioritédt 1: hier sind 1.584 Punktwerte bei Verwen-
dung der instrumentellen Steuerung (1.584 * 100 / 2.364 = 67 %), 1.161
Punktwerte bei Ruckgriff auf die metrische Steuerung erforderlich (1.161
*100/2.364 = 49 %).

Damit ergibt sich: Setzt man den mit Einsatz der instrumentellen
Steuerung zur Erflllung aller Anforderungen verbundenen Anspruch des
Programmcontrollings mit 100% an, so lasst sich der Anspruch des
Programmcontrollings mit Verwendung der metrischen Ldsung flr die
Erflllung der Anforderungen der Prioritat 1 um die Halfte reduzieren.

Vergleicht man den Anspruch der metrischen und der instrumen-
tellen Lésung zur Erflllung der Anforderungen der Prioritat 1 gruppiert
nach Stufen, ergibt sich das folgende Bild:
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Anforderungen
Prioritat 1

Abbildung 71 Vergleich — Anspruch fiir Anforderungen Prioritét 1 nach Stufen

In Abbildung 71 zeigt sich indes, dass die kleine Losung der metrischen
Steuerung ausgerechnet fir die Anforderungen der Prioritdt 1 auf den
hohen Stufen 12 und 13 einen héheren Anspruch als die groRe Lésung
der instrumentellen Steuerung aufweist (siehe Markierung). Damit ist die
metrische Losung fir die Erfullung der Anforderungen der Prioritat 1
sicherlich ,schlanker®, aber nicht notwendigerweise ,einfacher®.

Fir die Erflllung aller Anforderungen werden durch Verwendung des
Referenzsystems der instrumentellen Steuerung mit einem Anspruch von
2.364 Punkten ein um 670 Punkte hdéherer Anspruch bendtigt, als dies
bei einer Verwendung des Referenzsystems der metrischen Steuerung
mit einem Anspruch von 1.694 Punkten der Fall ist.

Fir die Erflullung der Anforderungen der Prioritdt 1 werden durch
Verwendung des Referenzsystems der instrumentellen Steuerung mit
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einem Anspruch von 1.584 Punkten ein um 423 Punkte hdherer An-
spruch bendtigt, als dies bei einer Verwendung des Referenzsystems der
metrischen Steuerung mit einem Anspruch von 1.161 Punkten der Fall
ist.
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8.1 Bestimmung des Reifegrades der Organisation

In diesem Abschnitt werden die Soll- und Ist-Reifegrade der Controlling-
instrumente gegenubergestellt. Dadurch sollen die in Z3 formulierten
Leitfragen a) Werden die bestehenden Controllinginstrumente den An-
forderungen gerecht? b) Wenn nicht — wo liegen die Defizite? behandelt
werden.

In diesem Abschnitt wird auf Grundlage des in Abschnitt 4.5 vor-
gestellten Vorgehens der notwendige Reifegrad der Organisation be-
stimmt.

Der notwendige Reifegrad der Organisation ist gewissermafien das
Spiegelbild zu den funktionalen Eigenschaften der Controllinginstru-
mente. Der notwendige Reifegrad beschreibt die notwendigen Eigen-
schaften der Organisation, wenn das konzipierte Controllingsystem sach-
gerecht und effizient verwendet werden soll. Mit anderen Worten wird der
Reifegrad der Organisation durch den Anspruch der funktionalen Eigen-
schaften bestimmt.

Wie in Abschnitt 4.5 festgelegt, wird der Reifegrad der Organisation
in den Kategorien Systembildung und Systemkopplung durch den An-
spruch in allen finf Kategorien der funktionalen Eigenschaften bestimmt.
Die konkrete Uberfiinrung der Punktbewertung aller fiinf funktionalen
Eigenschaften in die Punktbewertung des Reifegrades ist in Tabelle 42
aufgezeigt.

Punktwerte der | 21-25 16-20 11-15 6-10 0-5
Eigenschaften

Systembildung 5 4 3 2 1
Systemkopplung 5 4 3 2 1

Tabelle 42  Punktbewertung Systembildung, Systemkopplung

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 8,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Am Beispiel des Teilsystems (bzw. synonym Controllinginstruments)
,<Qualitatssicherung — produktbezogene Prifung“ soll die Bestimmung
des notwendigen Reifegrades der Organisation auf Grundlage des An-
spruchs der funktionalen Eigenschaften des Controllinginstruments ver-
deutlicht werden.

Das Controllinginstrument ,Qualitatssicherung — produktbezogene
Prifungen® beinhaltet die Organisation, inhaltliche Richtlinien und Ergeb-
nisse der Qualitatsprufung aller Produkte bzw. Ergebnisse und Ergebnis-
typen, die von Projekten, Prozessen und Zulieferungen erbracht werden.
Der Anspruch seiner funktionalen Eigenschaften liegt bei einem maxi-
malen Punktwert von 25 Punkten. Das Controllinginstrument muss in
allen Kategorien der funktionalen Eigenschaften: Datenmenge, Funktio-
nen, Komplexitat, Robustheit und Fachwissen die Kriterien bestmdglich,
d.h. jeweils mit einer Auspragung von finf Punktwerten, erfillen.

Damit stellt es zugleich auch den gleichen maximalen Anspruch an
die Systembildung. D.h. ein groRtmoglicher Reifegrad der Organisation
bzgl. kollektive Anwendung des Instruments, Standardisierung, Leitfaden,
Plan / Kontroll-Regelkreise, Erfahrungsdaten, Weiterentwicklung und
Benchmarkung.

Ebenso stellt es maximale Anspriche an die Systemkopplung. D.h.
analog zur Systembildung ein gréoRtmdglicher Reifegrad der Organisation
bzgl. der Verknipfung des Instruments mit anderen Instrumenten, stan-
dardisierte Schnittstellen, formalisierte Regelkreise tUber mehrere Instru-
mente hinweg.

Die Einstufung des nétigen Reifegrads der Werkzeugunterstiitzung
erfolgt wie in Abschnitt 4.5 festgelegt auf Grundlage der drei funktionalen
Kategorien Datenvolumen, Funktionalitdt und Robustheit (Tabelle 43).
Die maximale Punktzahl, die ein Controllinginstrument in diesen drei
Kategorien erzielen kann, ist 15.

Punktwerte der 13-15 10-12 7-9 4-6 0-3
Eigenschaften

Werkzeug- 5 4 3 2 1
Unterstiitzung

Tabelle 43  Punktbewertung Informationsverarbeitung
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Die Bestimmung des notwendigen Reifegrades der Organisation in
Bezug auf die Werkzeugunterstiitzung soll am Beispiel des Controlling-
instruments ,Systemtest aufgezeigt werden.

Das Controllinginstrument ,Systemtest® enthalt Organisation, Vor-
gehen, inhaltliche Richtlinien, Testergebnisse und Testaufzeichnungen in
Form von Teststatistiken (Anzahl Testfalle, Anzahl durchgefiihrter Test-
falle, Anzahl Fehler nach Kategorie usw. etc.). Dies bedeutet einen maxi-
malen Anspruch von 15 Punktwerten bei Datenvolumen, Funktionalitat
und Robustheit des Teilsystems. Dementsprechend hoch ist mit 5 Punkt-
werten der Anspruch an den Reifegrad der Organisation bei der Werk-
zeugunterstitzung. Hier ist ein hoher Automatisierungsgrad erforderlich,
eine hohe Verarbeitung variierender Sachverhalte, hohe Flexibilitat bei
Verarbeitung und Ausgabe, mehrere Ergebnisvorlagen, Datenversorgung
aus und von anderen Werkzeugen sowie ein Datenexport zur spezifi-
schen Weiterverarbeitung.

Die Einstufung des nétigen Reifegrads von Organisation und Durch-
setzung erfolgt wie in Abschnitt 4.5 festgelegt auf Grundlage der beiden
Kategorien Komplexitat und Fachwissen. Die maximale Punktzahl in den
beiden Kategorien ist 10 (Tabelle 44).

Punktwerte der | 9-10 7-8 5-6 3-4 1-2
Eigenschaften

Organisation 5 4 3 2 1
Durchsetzung 5 4 3 2 1

Tabelle 44  Punktbewertung Organisation, Durchsetzung

Die Bestimmung des notwendigen Reifegrades der Organisation in Be-
zug auf die Kategorien der Organisation (im engeren Sinne) und Durch-
setzung soll am Beispiel des Controllinginstruments ,Produktstruktur*
aufgezeigt werden.

Das Controllinginstrument ,Produktstruktur” enthalt die Bestandteile
der Standard-Software in geordneter und hierarchischer Form enthalten,
regelmaRig in Gblichen Anwendungen zum Software-Design (sogenannte
CASE-Tools) in Form von Unified Modeling Language (UML) Dia-
grammen. Fir die Ausarbeitung einer Produktstruktur ist damit ein hohes
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Maf an fachlichem und technischem Wissen Uber die zu produzierende
Anwendung nétig, zum anderen auch ein hohes Mal® an Komplexitat,
beispielsweise was die Abstraktionsfahigkeit und Erfassung von Model-
lierungsregeln betrifft. Die Produktstruktur hat in diesen beiden Kate-
gorien eine Bewertung von 9 Punkten. Damit bedarf es vor allem der
Organisation und Durchsetzung, um dieses Fachwissen in das Con-
trollingsystem einzubinden. Der Punktwert bei Organisation und Fach-
wissen liegt damit bei jeweils 5 Punkten.

Die Bewertung des Reifegrades der Organisation fir jedes Con-
trollinginstrument ist im Anhang unter Abschnitt 1124. dargestellt.

8.2 Liicke aus Soll- und Ist-Reifegraden

In diesem Abschnitt werden zwei Liickenanalysen vorgestellt.

Die erste Lickenanalyse erfolgt bezliglich der Konzeption des
Controllingsystems anhand der 48 ausgewahlten Controllinginstrumente
fir die Bestandteile des Programms (EP-Ebene) sowie fir die 41 aus-
gewahlten Controllinginstrumente fiir das Programm selbst (MP-Ebene).

Die erste Lickenanalyse erfolgt damit bezlglich des Referenz-
systems der instrumentellen Steuerung.

Die zweite Luckenanalyse erfolgt dann hinsichtlich der Verwendung
des Controllingsystems fur die Erfillung der 33 Anforderungen. Dabei
erfolgt die Lickenanalyse nach dem Referenzsystem der metrischen
Steuerung und dem Referenzsystem der instrumentellen Steuerung. Der
Soll-Reifegrad der Organisation wird, wie im vorigen Abschnitt 8.1, basie-
rend auf Abschnitt 4.5, auf Grundlage der funktionalen Eigenschaften des
Controllingsystems bestimmt.

8.2.1 Llickenanalyse fiir die Konzeption des Controllingsystems

Das Ergebnis der ersten Lickenanalyse ist in Abbildung 72 dargestellt.

Sie zeigt einen Vergleich des Soll-Reifegrades gegeniber dem Ist-
Reifegrad, aufgeteilt nach Controllinginstrumenten auf Programmebene
(MP-Ebene) und Controllinginstrumenten auf Ebene der Bestandteile des
Programms (EP-Ebene).
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Dabei wurde der Soll-Reifegrad fiir die 48 Controllinginstrumente auf
Ebene der Bestandteile des Programms als auch der 41 Controlling-
instrumente auf Ebene des Programms auf Grundlage des Anspruchs
der funktionalen Eigenschaften berechnet.

Der Ist-Reifegrad wurde fiir jedes der 48 Controllinginstrumente auf
Ebene der Bestandteile des Programms als auch fiir die 41 Controlling-
instrumente auf Ebene des Programms unmittelbar anhand der genann-
ten Kategorien (Systembildung, Systemkopplung etc.) und der definierten
Bewertungskriterien einer jeden Kategorie bestimmt.

Damit wurde die vollstandige Konfiguration der Controllinginstru-
mente des Referenzsystems der instrumentellen Steuerung analysiert.
Die Bewertung des Soll- als auch des Ist-Reifegrades eines jeden Con-
trollinginstruments ist im Anhang unter Abschnitt 1124. enthalten

Kategorie Soll-Reifegrad | Ist-Reifegrad Licke
EP- Systembildung 167 66 -101
Egene Systemkopplung 167 46 -121
Contr.- | Werkzeug-Unt. 168 68 -100
Instr. Organisation 150 65 -85

Durchsetzung 150 64 -86
EPM Ergebnis 802 309 -493
MP- Systembildung 117 50 -67
E:)ene Systemkopplung 117 45 -72
Contr.- | Werkzeug-Unt. 91 38 -53
Instr. Organisation 145 51 -94

Durchsetzung 145 48 -97
MPM Ergebnis 615 232 -383
Gesamtergebnis 1417 541 -876

Tabelle 45  Soll- und Ist-Reifegrad nach Kategorien — Konzeption

Der Vergleich von Soll- und Ist-Reifegrad nach Kategorien ist in Tabelle
45 ausgewiesen.

Die Luckenanalyse in Abbildung 72 ist nach Phasen gegliedert. Der
Erflllungsgrad liegt bei den Controllinginstrumenten auf Ebene des
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Programms (MP-Ebene) bei 30 %, bei den Controllinginstrumenten auf
Ebene der Bestandteile des Programms bei 40 %.

8.2.2 Lickenanalyse fiir die Referenzsysteme

Das Ergebnis der zweiten Llckenanalyse ist in Abbildung 73 dargestellt.

Die Luckenanalyse bezieht sich auf die tatsachlich zur Laufzeit und
zur Erfillung der definierten Anforderungen verwendeten und aufgeru-
fenen Controllinginstrumente.

Bei Verwendung des Referenzsystems der instrumentellen Steue-
rung wurden 42 der 48 Controllinginstrumente auf Ebene der Bestand-
teile des Programms sowie 38 der 41 Controllinginstrumente auf Ebene
des Programms zur Erfillung der Anforderungen herangezogen (auf-
gerufen). Insgesamt wurden damit 80 von 89 Controllinginstrumenten
verwendet.

Bei Verwendung des Referenzsystems der metrischen Steuerung
wurden 19 der 23 ausgewahlten Controllinginstrumente auf Ebene der
Bestandteile des Programms sowie 19 der 30 ausgewahlten Controlling-
instrumente auf Ebene des Programms zur Erfillung der Anforderungen
herangezogen (aufgerufen). Insgesamt wurden damit 38 Controlling-
instrumente verwendet.

Die zweite Lickenanalyse bezieht sich damit auf die 80 verwendeten
Controllinginstrumente des Referenzsystems der instrumentellen Steue-
rung bzw. auf die 38 verwendeten Controllinginstrumente des Referenz-
systems der metrischen Steuerung.

Die Bewertung des Anspruchs des Reifegrades folgt der gleichen
Methode wie die Bewertung des Anspruchs der funktionalen Eigenschaf-
ten. Die Bewertungsmethoden wurden fiir das Referenzsystem der
instrumentellen Steuerung in Abschnitt 7.1, fir das Referenzsystem der
metrischen Steuerung in Abschnitt 7.2 definiert.

Tabelle 46 zeigt fur beide Referenzsysteme Soll-Reifegrad, Ist-
Reifegrad und die entsprechende Licke nach Kategorien gruppiert.

Die Reifegrade und die Lucke in Abbildung 73 sind nach Phasen
gruppiert.

Aus der Luckenanalyse der metrischen und instrumentellen Lésung
in Abbildung 73 wird ersichtlich: Aufgrund des niedrigeren Anspruchs an
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die funktionalen Eigenschaften des Referenzsystems der metrischen
Steuerung ist auch die Liicke zwischen Soll- und Ist-Reifegrad geringer.
Die Lucke bei 03_Planung ist bei der metrischen Lésung deutlich gerin-
ger als bei der instrumentellen Lésung.

Die entworfene metrische Losung ist damit einfacher und schneller
zu erreichen als die auf allen Controllinginstrumenten basierende instru-
mentelle Lésung. Mit dem Referenzsystem der metrischen Steuerung
wird eine Alternative geschaffen, wie ein Programmcontrolling alle An-
forderungen erflllen kann, ohne auf das volle Arsenal der in der Literatur
beschriebenen Instrumente des Projektmanagements zuriickgreifen zu
mussen. Diese metrische Steuerung kann mit weniger Aufwand und
einem geringeren Anspruch etabliert werden. Allerdings werden die Kon-
trollobjekte nicht so lickenlos (berwacht wie bei der instrumentellen
Steuerung.

Ref.System | Kategorie Soll-Reifegrad | Ist-Reifegrad | Licke
Instrumentelle | Durchsetzung 524 193 -331
Steuerung Werkzeug-Unt. 501 201 -300
& Organisation 524 201 -323
Controlling-  I'sy stembildung 535 210 -325
Instrumente Systemkopplung 535 164 -371
Instrument Ergebnis 2619 969 -1650
Metrische Durchsetzung 306 134 -172
Steuerung Werkzeug-Unt. 292 140 -152
B8 Organisation 306 139 167
ﬁ‘s’;‘r:‘;”e';‘?e Systembildung 304 145 -159

Systemkopplung 304 104 -200
Metrik Ergebnis 1512 662 -850

Tabelle 46  Soll- und Ist-Reifegrad nach Kategorien — Laufzeit

Der Erfiillungsgrad liegt bei den Controllinginstrumenten auf Ebene des
Programms (MP-Ebene) bei 30 %, bei den Controllinginstrumenten auf
Ebene der Bestandteile des Programms bei 40 %. Eine genauere Dar-
stellung der Licke erfolgt in Abbildung 75.
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Liicke - 493 bzw. ca. 40% Erfullungsgrad
Soll-Wert: 802 / Ist-Wert: 309

Liicke - 383 bzw. ca. 30% Erfullungsgrad
Soll-Wert: 615 / Ist-Wert: 232

MP-Ebene

Abbildung 72 Vergleich Liicke nach Ebene der Controllingsysteme
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Liicke - 850 bzw. ca. 44% Erfillungsgrad
Soll-Wert: 1.512 / Ist-Wert: 662

Abbildung 73 Vergleich Liicke nach Referenzsystemen
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Insgesamt entsteht der Eindruck, dass die Liicke zwischen Soll- und Ist-
Reifegrad bei der Konzeption des Referenzsystems der instrumentellen
Steuerung als auch bei beiden Referenzsystemen zur Laufzeit, d.h. bei
ihrer Verwendung zur Erflllung der Anforderungen, als hoch einzustufen
ist. Im Rahmen dieser Arbeit kann allerdings noch kein Mall genannt
werden, wann eine Lucke als hoch, wann als mittel und wann als niedrig
zu bewerten ist.

Betrachtet man — wie in Abbildung 74 dargestellt — die Llcke in der
metrischen Steuerung nach Kontrollobjekten, wird ersichtlich, dass diese
beim Kontrollobjekt 06_Qualitat vergleichsweise gering ist (Pfeil). Die
Licke betragt dort -32 Punktwerte.

Der Grund hierfir liegt am starken Ausbau des Systemtests und der
Teststatistik in ABS. Die Teststatistik aus dem Systemtest ist dabei auch
das maRgebliche Steuerungsinstrument fir das gesamte Programm.
Durch den Systemtest wird gewahrleistet, dass ABS in ausreichender
Qualitat in die Dienstleistungsgebiete ausgeliefert wird und dort nicht die
Produktivitdt in Mitleidenschaft zieht bzw. im schlimmsten Fall — bei
schwerwiegenden Fehlern im System — zum Stillstand bringt. Zugleich
wird durch den Systemtest auch die fachlich korrekte Datenverarbeitung
von ABS in versicherungsmathematischer und -kaufmannischer Hinsicht
sichergestellt.

Der Vergleich von Ist- und Soll-Wert des nétigen Reifegrades zeigt in
Abbildung 75, dass sich die Lucken der Referenzsysteme der instru-
mentellen und metrischen Steuerung in allen Kriterien relativ zum An-
spruch der funktionalen Eigenschaften und damit relativ zum Soll-
Reifegrad zur Laufzeit unterscheiden.

Den relativ niedrigsten Ist-Wert bzw. die groRte Liicke hat jeweils die
Systemkopplung. Dies spiegelt die dem Praktiker bekannten Schwierig-
keiten wider, wahrend der Durchfiihrung die Plane tatsachlich zu pflegen
und fortzuschreiben.

Auf Grundlage des gestaltungsorientierten Analysemodells dieser
Arbeit erklart sich dieser Sachverhalt zudem so, dass in der Durch-
fuhrung bzw. bei der Systemkopplung eine hohe Stufe erreicht ist. Auf
dieser Stufe missen bereits diverse vorangehende Teilsysteme pass-
genau zugearbeitet haben.
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Umgekehrt bedeutet dies: Auf einer hohen Stufe wird das
Controllingsystem durch alle Versaumnisse der vorigen Stufen eingeholt.
Zum anderen ist der Anspruch der Sachfortschrittskontrolle bzw. des
Monitorings ausgesprochen hoch.

Dementsprechend ist die Licke an dieser Stelle erwartungsgemaf
am grofiten.

| Metriken,
alle Anforderungen

Abbildung 74  Metrische Steuerung — Liicke nach Kontrollobjekten
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Durchsetzung | 172

Organisation | 167
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Systemkopplung 200
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Durchsetzung | 331

Organisation | 323
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Systemkopplung | 371

Systembildung | 325
[ [ [
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Abbildung 75  Vergleich — Licke nach Reifegrad-Kategorien

8.3 Handlungsmoglichkeiten

In diesem Abschnitt wird die Leitfrage aus Z4 b) Wie kann auf Grundlage
der bestehenden Instrumente weiter vorgegangen werden? nochmals
aufgegriffen.

Das weitere Vorgehen sollte an der Luckenanalyse ansetzen.
Allerdings lasst die Lickenanalyse — abgesehen von der Systemkopp-
lung — keinen Schwerpunkt erkennen, an dem offenkundig angesetzt
werden muss. Der Aufbau des Programmcontrollings sollte daher in allen
Kategorien gleichermalen erfolgen.

In dieser Arbeit ist der ,Leistungsumfang“ des Programmcontrollings
beschrieben. Dieser Leistungsumfang muss noch genauer detailliert wer-
den, d.h. auf Ebene von Daten, Funktionen und Schnittstellen zwischen
zu etablierenden Systemen herunter gebrochen werden. Aufgrund der
hohen Datenmenge und der Vielzahl der Instrumente wird eine leistungs-
fahige IT-Unterstitzung unumganglich sein.



8.3 Handlungsmdéglichkeiten 227

Die weiteren m.E. fir die Umsetzung relevanten Aspekte sind in Ab-
bildung 76 skizziert:

Ermittlung des mit dem Aufbau und der Umsetzung des gewahlten
Referenzsystems bzw. auf Grundlage des Analysemodells ausge-
arbeiteten Controllingsystems verbundenen Aufwands (02_Aufwand).
Festlegung des Zusammenspiels und der Schnittstellen mit den im
Umfeld des Programms ABS bestehenden Prozessen des IT Ma-
nagements, der IT-Governance und des IT-Multiprojektmanage-
ments; ldentifikation der Abhangigkeiten untern den Prozessen, die
sich an den Schnittstellen ergeben (03_Abhangigkeiten).

Etablierung eines Fahrplans zum Aufbau des gewahlten Referenz-
systems und zur Uberwindung der bestehenden Liicken oder Eta-
blierung eines Fahrplans zum Aufbau eines anderen auf Grundlage
des gestaltungsorientierten Analysemodells ausgearbeiteten Con-
trolling-Systems (04_Zeit).

Festlegung von Rollen und Qualifikationsprofilen, die das fir den
Aufbau und die Umsetzung des Controllingsystems verantwortliche
Personal einnehmen und aufweisen muss (05_Ressourcen).
Definition von Kriterien, anhand derer der Erfolg des Programm-
controllings bemessen wird und anhand derer das verantwortliche
Personal die Frage: "Wann haben wir einen guten Job gemacht?"
beantworten kann (06_Qualitat).



228 8 Luckenanalyse und Handlungsmdglichkeiten

IT-Controlling
IT-Governance

02_Aufwand

01_Leistung

Abbildung 76 ~ Handlungsbedarf nach Konzeption des Controllingsystems
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Im Fazit werden nochmals zwei Aspekte aufgegriffen, die fir diese Arbeit
wesentlich sind.

Das ist zum einen die Frage der Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus
Einzelfallstudien.

Zum anderen sind es die in der Einleitung formulierten Fragestel-
lungen: Wie kann ein IT-Programmcontrolling dazu beitragen, den Risi-
ken von Grol3projekten erfolgreich zu begegnen? Was sind die Anfor-
derungen an ein IT-Programmcontrolling, um den Herausforderungen
von GroB3projekten gerecht zu werden?

Betrachtet man die Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus dieser Einzelfall-
studie, so lasst sich aus dieser Arbeit m.E. die Methodik zum Aufbau
eines Programmcontrollings auch in einem anderen Umfeld verwenden.
Dies gelingt umso mehr, je ndher der Kontext und die Ausgangslage dem
Programm ABS sind. Die Methodik umfasst dabei das Stufenmodell als
Grundlage der Systembildung und Systemkopplung sowie die Kategorien
zum funktionalen Soll-Zustand der Controllinginstrumente und die Kate-
gorien des erforderlichen Soll-Reifegrades in der Organisation flir den
Betrieb der Controllinginstrumente.

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 9,
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Effizienz ist eine malgebliche Voraussetzung fir den Erfolg des
Controllings; dabei wird der Effizienz des Controllings in der Praxis
bislang nur unzureichend Beachtung geschenkt.

Diese Arbeit liefert ein Analysemodell mit Kriterien, die eine
objektive Bewertung des Anspruchs der Controllinginstrumente und
des gesamten Controllingsystems ermdglichen.

Kann das Unternehmen den mit dem Controllingsystem verbunde-
nen Anspruch der funktionalen Eigenschaften und des nétigen Reife-
grades der Organisation flir das Portfolio-, Programm- und Projektma-
nagement erfullen bzw. sich diesem nahern, sind die Voraussetzungen
fur ein effizientes und damit auch erfolgreiches Programmcontrolling
gelegt.

Hinsichtlich der Problematik in GroRprojekten bzw. der dazu in der Ein-
leitung formulierten und aufgegriffenen Fragestellungen sind im Licht der
Ergebnisse dieser Arbeit die folgenden Punkte zu bemerken:

Ein Programm — insbesondere ein Programm, welches umfangreiche
Arbeiten an den IT-Anwendungssystemen eines Unternehmens umfasst —
unterscheidet sich nach der in Kapitel 3 vorgenommenen Analyse im
Wesentlichen dadurch von einem Grof3projekt,

»n dass die Ziele weniger klar bestimmt sind und in mehreren Schritten
in die Prozesse der Organisation zurtickgefiihrt werden;

n die der Leistungserstellung zu Grunde liegenden Prozesse durch die
Sogwirkung eines Programm grundsatzlich gedndert werden kénnen,
wahrend dies bei einem Grol3projekt regelmafig nicht mdglich ist.

In der Konzeption eines Programmcontrollings ist das Konzept fur das
Controlling eines Grol3projektes mit enthalten.



9 Fazit und Ausblick 231

Grolde IT-Vorhaben sollten nicht zwangsweise in das Korsett eines
Projektes gezwangt werden, in welchem sie klar definierte Ziele so-
wie einen vorgegebenen Ende-Termin haben und die Prozesse der
Organisation als gegebene Voraussetzung hinnehmen mussen.

Geraten grofRe IT-Vorhaben in eine Schieflage, sollte man sich eher
an die flexibleren Verfahren eines Programmes halten, eine Leistungs-
kette aus Projekten, Prozessen und Zulieferungen festlegen, die itera-
tiv, wenn moglich parallelisiert durchlaufen wird und dennoch stets eine
Nutzen stiftende Version der Anwendung in Produktion bereitstellt.

Das Programmcontrolling darf sich dabei nicht auf die strategische und
taktische Ebene begrenzen, sondern muss auch die Steuerungsinstru-
mente und Metriken der operativen Ebene bereitstellen.

Der Einfluss des Programmcontrollings auf strategischer Ebene ist
dabei von vergleichsweise geringerer Prioritat, da diese Ebene durch das
Portfoliomanagement bereits abgedeckt ist. Das Portfoliomanagement
muss indes die federfihrende Verantwortung des Programmcontrollings
auf taktischer und operativer Ebene bei der Durchfihrung des Pro-
gramms respektieren.

Die Instrumente und Aktivitdten eines Programmcontrollings haben
als Ergebnisziel den Aufbau einer Leistungskette des Programms aus
Prozessen, Zulieferungen und Projekten. Diese wird in einem Masterplan
und Teilplanen konkretisiert, die jeweils eine Nutzen stiftende Version der
Anwendung in Produktion bereitstellen. Aus diesem Masterplan wird
dann ersichtlich, welche Handlungsmdglichkeiten die gegenwartig eta-
blierte Leistungskette erdffnet, welche Risiken sich ergeben, wenn sich
Projekte, Prozesse oder Zulieferungen verschieben und welche Anpas-
sungen an Prozessen und Zulieferungen erfolgen missten, um weiteren
Handlungsspielraum zu eréffnen.
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Ein Programm ist, anders als ein Grof3projekt, mehr als die Summe
seiner Teile. Das Programm setzt auf einer Leistungskette von Pro-
jekten, Prozessen und Zulieferungen auf, die mehrmals durchlaufen
und in einem Masterplan konkretisiert werden. Handlungsmaglich-
keiten auf mittelfristiger und taktischer Ebene missen in der Leis-
tungskette, nicht im Masterplan ermittelt werden.

Auf Ebene des Programms missen Steuerungsinstrumente etabliert
werden, die die Plan-, Kontroll- und Informationssysteme der Bestand-
teile des Programmes standardisieren und klassifizieren. Nur so lassen
sich intersubjektive Nachvollziehbarkeit, Verlasslichkeit und Validitat
der Informationen in allen Bestandteile des Programms gewahrleisten.

Fur weitergehende empirische Forschung ware zu untersuchen:

(1) Welche Anforderungen werden bei mit ABS vergleichbaren Pro-
grammen und GrofRprojekten an das Programmcontrolling formuliert?

(2) Welchen mit ABS vergleichbaren Programmen und Grol3projekten ge-
lingt es, einen Masterplan in der hier beschriebenen Art aufzubauen?

(3) Welchen mit ABS vergleichbaren Programmen und Gro3projekten
gelingt es, eine Entsprechung zwischen notwendigen Funktionalen
Eigenschaften seiner Controllinginstrumente und dem nétigen Reife-
grad der Organisation herzustellen?

(4) Gibt es eine positive Korrelation zwischen der Erfiillung der in Punkt
(1) formulierten Anforderungen und den in den Punkten (2) und (3)
genannten Merkmalen eines effizienten Controllingsystems?

(5) Als Mal fir die Effizienz kann dabei die Durchlaufzeit und der Auf-
wand der Controlling Prozesse in Verbindung mit einer Bewertung
der Effektivitat, d.h. einer Einschatzung, in welcher Qualitat die An-
forderungen erfiillt werden, herangezogen werden.

Durch eine bessere Kenntnis der Anforderungen an ein Controlling von IT
Programmen und IT-GroRRprojekten als auch einer empirisch fundierten
Analyse von erfolgversprechenden Ansatzen kann die betriebswirtschaft-
liche Disziplin die m.E. durchaus bendtigten starkeren Akzente auf dem
Tatigkeitsfeld des IT-Controllings setzen.
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In dieser Arbeit wird das Konzept fir ein Programmcontrolling fir das
Programm ABS der Allianz Deutschland AG entworfen. Dies geschieht
anhand von zwei Referenzsystemen.

Das Programm ABS wird in seinen wesentlichen Grundziigen be-
schrieben (Kapitel 2).

Die von der Literatur zur Verfliigung gestellten Konzepte des IT-
Managements und -Controllings werden analysiert und in einen Bezugs-
rahmen gesetzt, um aus diesen die relevanten Bestandteile fir den Auf-
bau eines Programmcontrollings zu identifizieren (Kapitel 3).

In Kapitel 4 erfolgt die Darstellung eines gestaltungsorientierten Ana-
lysemodells zur Konzeption eines effizienten und damit erfolgreichen
Programmcontrollings.

Die vom Programmmanagement in ABS formulierten Anforderungen
an das Programmcontrolling sind in Kapitel 5 beschrieben.

In Kapitel 6 erfolgt die Ausarbeitung der Referenzsysteme. Dabei
wird ein Instrumentarium an Controllinginstrumenten zusammengestellt,
das die Uberwachung der fiir das Programmcontrolling relevanten
Kontrollobjekt ,Leistung®, ,Aufwand®, ,Zeit, ,Qualitat*, ,Ressourcen” und
»<Abhangigkeiten“ auf Ebene der Bestandteile des Programms (Projekte
Prozesse, Zulieferungen) als auch auf Ebene des Programms selbst
ermoglicht.

Diese Controllinginstrumente sind in einem eigens fir diese Arbeit
entwickelten Stufenmodell eingeordnet. In diesem Modell kdnnen die
Konfiguration und das Zusammenspiel der Controllinginstrumente Uber
die Phasen des Programms bzw. der Projekte dargestellt werden. Das
Stufenmodell dient damit als Navigator durch die etablierten Controlling-
instrumente und ist so eine Hilfestellung fir die in der Praxis unzurei-
chende Systemkopplung. Des Weiteren werden Kategorien ausgearbeitet
und vorgestellt, um den Soll-Zustand bzw. Anspruch der einzusetzenden
Controllinginstrumente beschreiben und quantifizieren zu kénnen. Je

F. Haack, Anforderungen an ein IT-Programm-Controlling, DOI 10.1007/978-3-8349-6531-8 10,
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mehr dieser Anspruch erflllt werden kann, desto effizienter und erfolg-
versprechender ist das etablierte Controllingsystem.

Das erste Referenzsystem wird durch das Konzept der instru-
mentellen Steuerung beschrieben. Es bedient sich aller im Stufenmodell
konfigurierten Controllinginstrumente.

Das zweite Referenzsystem der metrischen Steuerung setzt auf dem
Referenzsystem der instrumentellen Steuerung auf, verzichtet hingegen
auf mehrere Instrumente und bildet aus den verbleibenden Instrumenten
Metriken, tUber die das Programmcontrolling erfolgen soll.

Die Umsetzung beider Referenzsysteme ist organisatorisch in einem
Programmbliro verortet.

Die beiden Referenzsysteme unterscheiden sich zum einen nach
dem Grad der Autonomie, den die Bestandteile des Programms gegen-
Uber der zentralen Steuerung auf Programmebene haben.

Zum anderen unterscheiden sich die Referenzsysteme durch die
Ausgestaltung der Projektburos, die im Konzept der instrumentellen
Steuerung dem Programmbuiro weitgehend unterstellt sind, wahrend im
Konzept der metrischen Steuerung die Planung und Kontrolle dezentral
(allerdings auf Grundlage verbindlicher Standards) erfolgt.

Darauf folgend wird in Kapitel 7 gezeigt, wie die formulierten An-
forderungen durch die metrische und instrumentelle Lésung erflllt wer-
den.

Dabei zeigt sich, dass sich der Anspruch fur die Erfullung aller An-
forderungen beim Einsatz der metrischen Steuerung gegeniber der
instrumentellen Steuerung um 25% reduziert werden kann.

Allerdings sind dafiir Abstriche bei der Uberwachung des Kontroll-
objektes Qualitat zu akzeptieren.

Werden die Anforderungen an die metrische Lésung auf die An-
forderungen der Prioritat 1 eingegrenzt, reduziert sich der Anspruch an
die funktionalen Eigenschaften des Controllingsystems gegentber der
Erflllung aller Anforderungen durch die instrumentelle Steuerung um die
Halfte.

Allerdings zeigt sich bei beiden Ldsungsmoglichkeiten, dass 2/3 des
Anspruchs geleistet werden missen, um die acht Anforderungen der
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Prioritat 1 erfullen zu kénnen. Das bedeutet, dass keine veritable ,schlan-
ke“ Losung fir den Aufbau eines Programmcontrollings maoglich ist.

Ferner wird bei beiden Lésungsmoglichkeiten deutlich: der Grofteil
bzw. 80 % des Anspruchs muss bereits zur Abdeckung der Grundlagen,
d.h. fir ein Programmcontrolling in einem Umfeld von niedriger oder
mittlerer Dynamik geleistet werden.

Eine ,Killer-Applikation bzw. das ,Super-Controllinginstrument®, wel-
ches die wichtigsten Anforderungen der Prioritdt 1 mit einem veritablen
Kunstgriff erfillt, kann weder in der Literatur, noch in der Praxis, noch
durch diese Arbeit bereitgestellt werden.

In der Luckenanalyse wird bei einem Vergleich des Soll- mit dem Ist-
Reifegrad ersichtlich, dass die Liicke in der Kategorie Systemkopplung
am groBten ist.

Auf Grundlage der Lickenanalyse kdnnen die mafigeblichen Hand-
lungsfelder fir den Aufbau eines Referenzsystems bzw. die Optimierung
bestehender Controllinginstrumente bestimmt werden.
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