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Kennzahlengestiitztes IT-Projektcontrolling -
Projekt-Scorecards einfithren und
erfolgreich nutzen

Dipl.-Hdl. Ernst Tiemeyer'

Zusammenfassung: Ein Controlling der laufenden IT-Projekte ist heute in
der Praxis unverzichtbar, um die verschiedenen IT-Projekte, die in einer
Organisation durchgefiihrt werden, einzeln und insgesamt zum Erfolg zu
verhelfen (Einzelprojekt- und Multiprojekt-Controlling). Dies ist aber nur
dann moglich, wenn der Projektleitung bzw. dem Projekt-Servicezentrum
(dem Project-Office) valide Planungs- und Statusdaten vorliegen sowie
geeignete Werkzeuge/Instrumente vorhanden sind. Bewihrte Werkzeuge
sind insbesondere Kennzahlen sowie zielgruppengerecht gestaltete Manage-
ment-Cockpits, Projekt-Reports und Benchmarking. Trotz erheblicher Vor-
teile werden die Potenziale von Projektkennzahlen allerdings oft nur unvoll-
kommen genutzt. Hier setzt dieses Arbeitspapier an, indem ausgehend von
den Kernaufgaben und Zielsetzungen im Projektcontrolling sowie unter
Nutzung des Balanced-Scorecard-Ansatzes konkrete Orientierungen und
Beispiele zur Entwicklung eines umfassenden, ganzheitlichen Kennzahlen-
systems fiir das IT-Projektcontrolling gegeben sowie Konzepte zur prak-
tischen Umsetzung prisentiert werden.

Fiir eine erfolgreiche Einfiihrung einer Projekt-BSC (BSC als Abkiirzung
fiir Balanced Scorecard) gilt: Wichtig sind zunichst eine griindliche Formu-
lierung bzw. Uberpriifung der Projektziele und darauthin eine systematische
Ausgestaltung der im einzelnen Anwendungsfall bzw. der fiir eine Organi-
sation benotigten Projekt-Kennzahlen. Diese bediirfen dann erginzend einer
weiterfiihrenden Interpretation und Verstetigung hinsichtlich der Nutzung
(etwa als Management-Cockpit oder fiir das Reporting).

In diesem Arbeitspapier lernen Sie die Grundidee und das Leistungsspek-
trum einer ganzheitlichen Scorecard fiir das IT-Projektmanagement kennen
und erhalten durch Praxisbeispiele das Handwerkszeug, um erfolgreich eine
eigene BSC fiir das Controlling von IT-Projekten aufzubauen und effektiv
anzuwenden. Es wird konkret aufgezeigt, welche Kennzahlen sich fiir das
IT-Projektcontrolling bewihrt haben, und wie diese sowohl im Einzelpro-
jekt- als auch fiir das Multiprojektmanagement genutzt werden. Die Ablei-
tung der spezifischen Projekt-Balanced Scorecard wird dabei aufgrund von
Kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) sowie strategischen Projektzielsetzungen

' Adresse: Dipl.-Hdl. Ernst Tiemeyer, Dohlenstr. 7, 46499 Hamminkeln. Kontakt:
ETiemeyer @t-online.de oder via XING.
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vorgenommen. Sie bilden die Basis fiir Entscheidungen zu einem Kennzah-
lenkatalog, der dann zu einem Gesamtsystem fiir eine spezifische Organisa-
tion zusammengefiihrt werden kann. Darauthin wird eine Konkretisierung
der Kennzahlen in einem Kennzahlenformblatt (= Kennzahlen-Steckbrief)
vorgenommen, die letztendlich die Umsetzung in ein Monitoring- und
Reporting-System ermdoglicht. Ein konkretes Anwendungsbeispiel aus der
Praxis rundet die Ausfiihrung ab.
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1. IT-Projektcontrolling — Herausforderungen und
Instrumente

1.1 Ausgangssituation und Rahmenbedingungen

Kernaufgabe eines IT-Projektcontrollings ist die Sicherstellung, dass die IT-  IT-Projekt-
Projekte innerhalb der geplanten Zeit zu den gewiinschten Ergebnissen controlling
gelangen und die entwickelten Losungen und Produkte/Services erfolgreich
implementiert werden. Dazu sind in regelméfigen Abstidnden entsprechende
Statusinformationen zu erheben und gegebenenfalls zielférdernde Steue-
rungsmalBnahmen durch die Projektleitung, den Projekt-Auftraggeber, das

Project Office oder den Projektlenkungsausschuss zu ergreifen. Wesentliche

Grundlage der Projektsteuerung sind die freigegebenen Projektpléne, die vor

allem Angaben zu Arbeitspaketen (Projektstrukturplan), geplanten Zeiten/
Aufwinden, Personaleinsitzen, Kosten (Projekt-Budgetpldne) und ange-

strebten Projektergebnissen (etwa in Form eines Produktstrukturplans sowie

einer Anforderungsspezifikation) enthalten:

M Mit der Umsetzung der Arbeitspakete ist es sinnvoll, zu festgelegten
Zeitpunkten Ist-Daten (Ist-Anfang, Ist-Ende, tatsédchlich benétigte Ar-
beitsstunden, Ist-Kosten) zu ermitteln und zu erfassen.

B Nach Feststellung des Projektstatus konnen die vorliegenden Ist-Daten
mit den Plandaten im Vergleich analysiert werden.

B Bei Abweichungen sind ggf. SteuerungsmaBBnahmen notwendig, um eine
angestrebte Zielerreichung zu gewihrleisten.

Dieser Steuerungsprozess ist laufend notwendig und wird (in regelmaBigen  Anforderung an
Abstinden) so lange durchgefiihrt, bis das IT-Projekt erfolgreich beendet ist. ~ das IT-Projekt-
Parallel erfolgen eine Projektdokumentation, die Aufbereitung von Projekt- controlling
informationen sowie die Bereitstellung von Reports fiir unterschiedliche
Berichtsempfinger, vgl. Abbildung 1. Festzuhalten fiir eine erfolgreiche
Projektsteuerung ist: Die IT-Projekte eines Unternehmens lassen sich nur

dann erfolgreich steuern, wenn verlissliches Material iiber Zahlen und Fak-

ten zu den Projekten verfiigbar ist. Die Informationen miissen einerseits die

,Lage* der IT-Projekte realitdtsgetreu widerspiegeln und andererseits An-

regungen fiir Veranderungen liefern.

Trotz der skizzierten Vorteile und Notwendigkeiten zeigt ein Blick in die = Haufige Fehler und
IT-Praxis, dass in Organisationen aller GroBenordnungen vielfach die Versiumnisse
Grundlagen fehlen, auf denen ein leistungsfihiges IT-Projektcontrolling

aufgebaut werden kann:

B Projektpline sind nicht angemessen detailliert und oft veraltet oder eine
Planungsgrundlage fehlt sogar komplett.

M Ist-Aufwand, -Kosten und -Leistungen werden iiberhaupt nicht oder
nicht zeitnah erfasst.

© SIMAT 03-11-010
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B Die fiir die Steuerung des IT-Projekts erforderlichen Schitzungen iiber
Restaufwiinde, -zeiten und -kosten liegen nicht vor und werden nur
selten systematisch und zuverldssig erfasst.

Aktivitaten
o durchfiihren
| (Aufgaben gemaB
PSP realisi :ll)

Projektcontrolling

Projekt-Status und |, S°"'T Doku
5 st-Zahlen
. Soll-/Ist-Vergleiche
Realisierung - Termine Projektdokumen-
starten > m > : > Produkt-
e > - Aufwande/Kosten » tation und > iibergabe
(Projektplane - Sachfortschritte Berichterstattung
freigeben)
Berichte
Projekt-Reporting
Antrag
Claim-
Projekt-Reviews Management
Qs-
Pléne
Change- Qualitatssicherung
Management & -kontrolle

IT-Projektcontrolling-Instrumente werden nur in wenigen Unternehmen
richtig eingesetzt. IT-Projektleiter versuchen vielmehr, IT-Projekte zu steu-
ern, deren Status und Risiken sie nicht beurteilen konnen. Das fiihrt dazu,
dass immer noch — wie zahlreiche Studien zeigen — mehr als 50 % aller IT-
Projekte die gesteckten Ziele tiberhaupt nicht bzw. nur sehr unzureichend
erreichen. Eine wesentliche Konsequenz daraus kann darin bestehen, das
Controlling der IT-Projekte zu ,,verstdrken.

Grundsitzlich kann die Verantwortlichkeit fiir das IT-Projektcontrolling
(hier als umfassender Begriff fiir die Projektsteuerung und Projektkontrolle
von Einzelprojekten bzw. von Projektportfolios verwendet) auf unterschied-
lichen Ebenen liegen. Varianten zeigt Tabelle 1.

Verantwortliche Wofiir?

Projekt- Tréagt die Verantwortung fir die Projekteinordnung im

Auftraggeber Gesamtunternehmen und muss letztlich die Projektab-
nahme sicherstellen.

IT-Projektleiter Verantwortung fiir das jeweilige Gesamtprojekt.

Teammitglieder Verantwortung fur die jeweils im IT-Projekt Gbernomme-

nen Arbeitspakete.

Projektbilro (Project | Fiur die Koordination im Multiprojektmanagement (Multi-
Office) bzw. Projekt- | projekisteuerung) bzw. die Steuerung des Projektport-
lenkungsausschuss | folios einer IT-Organisation.

© SIMAT 03-11-010 4

Abbildung 1
Aufgaben der
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im Zusammenhang
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Controlling bei IT-
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Verantwortlichkeit
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Tabelle 1
Verantwortlichkei-
ten bei einem IT-
Projektcontrolling
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Im Wesentlichen ist natiirlich die Projektleitung gefordert, mit Unterstiit-
zung des Projektteams und eventuell eines Controllers oder eines Qualitéts-
managementbeauftragten, Steuerungsmalinahmen festzulegen, zu diskutie-
ren, zu beschlieBen und einzuleiten. Abhéngig von GroBe und Bedeutung
des Projektes sowie der Firmengrof3e kann es auch spezielle Stellen geben,
die ausgewihlte Controllingfunktionen wahrnehmen. Ein spezieller Projekt-
controller kann etwa zur Entlastung des Projektleiters im operativen Bereich
beitragen, indem er die Uberwachung der Einhaltung der Projektplanung
(Soll-Ist-Vergleiche, Verfolgung des Leistungsfortschritts) iibernimmt.

Ausgehend von den vorliegenden Ist-Daten und ihrer Analyse sind im Be-
darfsfall geeignete KorrekturmaBBnahmen einzuleiten. Der Uberwachungs-
und Steuerungsprozess besteht generell aus drei Phasen, vgl. Abbildung 2.

Planungsdaten Abblldung 2
Uberwachungs-
Plan- und Steuerungs-
revision? prozess
Statuserfassung:
Steuerung: - Termine
Einleiten von - Kosten
KorrekturmaB- | +- Ressourcen
nahmen - Fertigstellung
Kontrolle:
Analyse und Interpretation
der Soll-Ist-Abweichungen

Das Controlling mit Unterstiitzung von Kennzahlen und durch Einfordern, Controlling in IT-
Biindeln und Auswerten von Reports setzt unmittelbar nach dem Start eines ~ Projekten
IT-Projektes ein. Es ist sowohl fiir das Einzelprojektprojektmanagement (fiir

den IT-Projektleiter) als auch fiir das Multiprojektmanagement (fiir das Pro-

jektbiiro bzw. den Projektlenkungsausschuss) notwendig. So bietet es sich

im Einzelprojektmanagement fiir den IT-Projektleiter an, direkt zu Projekt-

beginn verschiedene iiberwachende und steuernde Funktionen mit dem Pro-

jektteam zu vereinbaren:

B Die ersten Projektaktivititen erfolgen in der Regel auf der Basis der vor- ~ Steuerung des
liegenden und "verabschiedeten" Projekt-Planungsdaten. Fiir eine effek- ~ Projektes wihrend
tive Projektsteuerung ist es deshalb hilfreich, wenn plausible Pléine (ins- der Laufzeit
besondere Arbeitspaketpline, Zeit-/Aktivititenpldane, Kostenplidne, Res-
sourcen-Einsatz-Pline, Risiko- und Qualititssicherungsplédne) existieren,
die sorgfiltig gewonnene Soll-Vorgaben enthalten.

B Um SteuerungsmaBnahmen im Projektverlauf gezielt einleiten zu kon-
nen, miissen zu vorgegebenen Zeitpunkten die wesentlichen Ist-Daten

© SIMAT 03-11-010
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(Ist-Termine, geleistete Stunden fiir das jeweilige Arbeitspaket, Ist-
Kosten in den Phasen bzw. Arbeitspaketen, Grad der Fertigstellung der
vereinbarten Projektergebnisse bzw. der definierten Produkte) erfasst
sowie daraufhin eine fortlaufende Uberwachung des Projektfortschritts
vorgenommen werden.

B In jedem Projekt ergeben sich Kursabweichungen. Abweichungen vom
Projektplan (Termine, Kosten, Leistung, Qualitdt) miissen frithzeitig
erkannt und analysiert werden. So gilt es aus dem Vergleich von Plan-
und Ist-Daten zu iiberlegen, ob bzw. welche Steuerungsmaflinahmen
notwendig sind, um das IT-Projekt ,,auf Kurs* zu halten.

Hierbei ist zu beachten: Zusitzliche Steuerungsmalnahmen miissen den
Projekterfolg sichern. Wihrend des Projektverlaufs werden an Personen
konkrete Aufgaben, die erforderlichen Kompetenzen und die entsprechende
Verantwortung verteilt. Dazu sind zahlreiche Koordinationsaufgaben und
FiithrungsmafB3nahmen erforderlich.

IT-Projekte, deren Status in Bezug auf Zielerreichung und Ressourcen-  Zicle des Projekt-
verbrauch nicht transparent sind, kann sich heute kein Unternehmen mehr controllings
leisten. Damit gewinnen straffes Projektmanagement und insbesondere

stringentes Projektcontrolling besondere Bedeutung. Projektcontrolling ist

heute quasi die Lebensversicherung des Projektverantwortlichen. Zu diesem

Zweck muss das Projektcontrolling folgende Ziele verfolgen:

B Transparenz iiber den Projektstatus schaffen: Wesentlich ist ein genauer
Status im Hinblick auf Ressourcenverbrauch (Personaleinsatz), Kosten,
Qualitdt, erzielte Ergebnisse, tatsidchliche Termine und erreichte Ziele
eines IT-Projektes. In Multiprojekt-Umgebungen ist ein Darstellen eines
iibergreifenden und konsolidierten Projektstatus ergidnzend notwendig.
Moglich ist das Herstellen einer solchen Transparenz durch das Verein-
baren, Messen und Bewerten von Kennzahlen.

B Standards fiir Berichtsstrukturen etablieren und umsetzen: Ausgehend
von den vereinbarten Berichtsformen und den jeweiligen Adressaten ist
vor allem zu klédren, wie die Datengenerierung (Ist-Datenerfassung und
-erhebung) sowie die dazugehdrigen Verarbeitungs- und Darstellungs-
prozesse erfolgen sollen. Damit verbunden steht auch die Festlegung
einer geeigneten Reportingform (z. B. auch als Online-Reporting oder
die Bereitstellung von Reports auf mobilen Systemen).

B Plan-Abweichungen im Projektverlauf erkennen und Losungswege auf-
zeigen: Aus der Auswertung von Soll-Ist-Vergleichen konnen Hand-
lungs- und Koordinationsbedarfe, Ressourcenkonflikte und dazuge-
horige Losungsansitze frithzeitig entwickelt und dokumentiert werden.

B Umfassende Beratung und Entlastung des Projektleiters zur sachlichen
Steuerung des Projekts, zur Kooperation mit den Teammitgliedern sowie

© SIMAT 03-11-010
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beziiglich der Kommunikation mit dem Auftraggeber, Unternehmens-
fiihrung und weiteren Stakeholdern des IT-Projektes.

M Unterstiitzung der Projektleitung bei der Steuerung externer Dienst-
leister, z. B. beim Vertrags- oder Change-Request-Management.

Zu beachten ist, dass der Projektcontrollingprozess grundsitzlich als ein  Prozess- und

repetitiver Projektmanagementprozess verstanden werden kann, wobei die ﬁr_bei;fsc,hrlitte
Periodizitidt der Riickmeldungen und des Ergreifens von MalBnahmen in Cg;ﬁolfﬁg i
hohem Malle von der gesamten Projektdauer abhiingig ist. Nach Patzak und

Rattay umfasst das Arbeitsfeld ,,Projektcontrolling® des IT-Projektleiters

bzw. des Project Office vor allem folgende Prozess- und Arbeitsschritte:”

M Entwicklung von Kennzahlen und Bereitstellen von Messsystemen, die
es ermoglichen, Abweichungen von Plandaten zu erkennen, Frithwarn-
systeme zu nutzen und den Projekterfolg zu erfassen.

M Vergleich der Projektplidne hinsichtlich der erwarteten Leistung, Quali-
tiat, Termine, Kosten mit den aktuell erzielten Ergebnissen (Durchfiih-
rung von Soll-Ist-Vergleichen).

B Interpretation der Ergebnisse und die Entwicklung bzw. Umsetzung von
SteuerungsmaBBnahmen sowie ggf. die Durchfithrung notwendiger Plan-
dnderungen.

B Erstellen von Projektberichten verschiedener Art (Projekt-Reporting)
gemil den Zielsetzungen der Empfinger bzw. besonderer Anldsse.

B Verfolgung der Projektumfeldentwicklungen und Management der Um-
feldbeziehungen (d. h. Analyse von Stakeholderbeziehungen, Mafinah-
men aufgrund des Stakeholdermanagements).

1.2 Statuserfassung und Abweichungsanalysen im
IT-Projektcontrolling

Das Projektmanagement muss vor allem dann aktiv werden, wenn sich gra-  Aktiv werden bei
vierende Abweichungen ergeben und die angestrebten Projektziele (Plan- Al"we‘iChungen von
daten) grob verfehlt werden. Den Zusammenhang von notwendigen Koor- Plandaten
dinationsentscheidungen und Anpassungsmafinahmen zeigt Abbildung 3.

Sie verdeutlicht, dass Projektziele und geeignete Messgrofen die entschei-

denden Objekte fiir ein effektives Projektcontrolling sind. Hier setzen weite-

re Uberlegungen an, wenn iiber Projektplanungen bzw. Kontrollaktivititen

die Ergebnisse von Soll-Ist-Vergleichen zu Steuerungsmalinahmen fiihren.

Beziiglich Projektkontrollen und Riickmeldungen lassen sich folgende Pro-

jektstatus-Daten unterscheiden, die es zu erfassen und zu verfolgen gilt:

? Vgl. Patzak/Rattay 2004, S. 316f.
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B Zeitdaten (Termine, geleistete Stunden/Arbeitsaufwand)

M Fertigstellungsdaten (Fertigstellungsgrad einzelner Arbeitspakete)
B Kostendaten (Hohe und Art der angefallenen Kosten)

B Risikodaten.

Statusreporting
(online, Print)

—

<« Planan-
passung

—

Projektkontrollen und
Ist-Riickmeldungen:
- Einzelprojekte
- Multiprojektmanagement

Projektplanung:
- IT-Projektportfolio
- Planung der einzelnen
Projekte

Soll-/lIst- -
+ Abwei- —

operative Projektsteuerungj project-Office
Projekiziele und PL
Teilplane -.-

Projekt-Scorecards
- bereitstellen
- nutzen
|

orrektur-
l aBnahme

Durchfiihrung von Projektaktivitaten (geméaB Projekt-Strukturplan) >

Die Uberwachung und der Statusabgleich der tatsichlichen Anfangs- und
Endtermine (zu den einzelnen Vorgingen bzw. zu den jeweiligen Arbeits-
paketen) sind von besonderer Bedeutung. Die Termine beeinflussen den er-
folgreichen Projektverlauf unmittelbar; die entsprechenden Daten sollten
deshalb vorrangig tiberwacht werden.

M Vorginge, die zu spit beginnen oder enden, konnen das gesamte Pro-
jektziel beeinflussen. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn sich die
darauf unmittelbar folgenden Vorginge verzogern.

B Vorginge, die frither als geplant beginnen oder enden, schaffen zusitz-
liche Freirdaume. So konnen die dadurch frei werdenden Kapazititen der
Ressourcen fiir die Arbeit an anderen Vorgingen eingeplant werden.

Besondere Termine, deren Einhaltung zu iiberwachen ist, stellen die Meilen-
steintermine (Milestones) dar. Bei iiberschaubaren Projekten konnen die
Termine im Balkendiagramm gut verfolgt werden, indem man den Balken
entsprechend des erreichten prozentualen Leistungsanteils ausfiillt.

Im Rahmen der Terminkontrolle ist durch die Projektleitung oder durch das
Projektteam die Fortschreibung der Anfangs- und Endtermine sowie der
verbrauchten Zeiten fiir Teilvorginge moglich. Ergidnzend erforderlich ist in
vielen Fillen auBlerdem eine Kontrolle und Fortschreibung des Ressour-
ceneinsatzes sowie der angefallenen Kosten.
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Zur Zeit- und Aufwandserfassung, die moglichst durch die Mitarbeiter
selbst erfolgen sollte, kann das folgende Formblatt verwendet werden.

: Tabelle 2
Zeit- und Aufwandserfassung Struktur der Zeit-
Projektbezeichnung: PORTAL Arbeitspaket: Ist-Analyse "Bisherige und Aufwands-
Projektleiter: Dipl.-Kfm. Friedrich Meier Intranet-Lésung” erfassung
Projektmitarbeiter: Karl Maller Kalenderwoche: 43
Zeitaufwand (Std.) | Summe | Plan- Tats. Restl.
Aktivitdten Aufwand | Aufwand | Aufwand | Auf-

M| D|M|D|F|Woche |Gesamt | Gesamt | wand

Dokumentation der
Intranet-Inhalte

Benutzerprofilanalyse 4 8|4 16 20 20 0

8|84 20 25 20 5

Um die so erfassten Daten computergestiitzt weiterzuverwenden, kommen  Moglichkeiten der

organisatorisch folgende Varianten in Betracht: grftassu“g der
aten

B Alle Projektmitarbeiter fithren einen "Stundenzettel" nach der oben ab-
gebildeten Vorlage. Die Daten des Stundenzettels werden danach zentral
in das Projektcontrollingsystem iibertragen.

B Fir das Arbeiten im Netzwerk wird den Projektmitarbeitern vom Pro-
grammsystem eine Erfassungsmaske fiir die Arbeitszeiten dezentral zur
Verfiigung gestellt. Die Erfassung erfolgt so unmittelbar im Programm
durch die Mitarbeiter.

Die Projektleitung fasst die gemeldeten Ressourcendaten schlieflich zu  Entwicklung eines
einem Projekt-Statusbericht zusammen. In der Statusmeldung werden dann ~ Statusberichtes aus
letztendlich die angefallenen Personentage (kurz PT) jeweils fiir die einzel- dDeieiesamme]ten
nen Projektphasen nachgehalten und kumuliert. Hier werden auch der je-

weilige Ist-Stand, Schwierigkeiten und diesbeziiglich eingeleitete MaB3nah-

men beschrieben. Des Weiteren sollte das geplante Vorgehen kurz darge-

stellt werden.

Als Methoden bzw. Messgrofien fiir den Sachfortschritt dienen regelméBige  Erfassung des
Fortschrittsberichte der einzelnen Mitarbeiter sowie Zwischenprisentationen ~ Sachfortschritts
anldsslich von Meilenstein-Sitzungen. Die Sachfortschrittskontrolle zerfallt

in eine produkt- und eine projektbezogene Kontrolle, s. Tabelle 3.

Bei einer integrierten Projektsteuerung sollten neben den Terminen und den  Ermittlung des
geleisteten Arbeitsstunden auch das inhaltliche Projektergebnis iiberwacht —Fertigstellungs-
und bewertet werden. Damit wird letztlich der Fertigstellungsgrad eines grades
Projektes ermittelt. ,,Der Fertigstellungsgrad bezeichnet das Verhiltnis der

zu einem Stichtag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung eines Vorgangs,

Arbeitspakets oder Projekts* (gemadll DIN 69903).
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Varianten Erlauterung
Produktfortschritts- Gepriift wird, inwieweit bestimmte Leistungsmerkmale
kontrolle der zu erstellenden Projektprodukte bereits erreicht sind.

Dies auBert sich beispielsweise in dem Erreichen be-
stimmter technischer Daten sowie in dem Vorliegen von
Qualitatssicherungsdokumenten (z. B. Testberichte).

Projektfortschritts- Hier geht es um die Bestimmung des Fertigstellungs-
kontrolle grades bzw. des Fertigstellungswertes des Projektes

bzw. einzelner Arbeitspakete.

Zur Ermittlung des Fertigstellungsgrades konnen in der Praxis unterschied-
liche Messtechniken eingesetzt werden. Beispiele sind:

B Mengen- und Zeitproportionalitit: Es werden in diesem Fall die ange-

fallenen Mengen- und Zeiteinheiten mit den geplanten Mengen- und
Zeiteinheiten verglichen. Daraus wird dann der Fortschritt der einzelnen
Vorginge ermittelt.

B Schitzung: Dieses subjektive Verfahren (Angabe eines prozentualen

Schitzwertes) sollte immer dann zur Anwendung gelangen, wenn andere
(prézisere) Verfahren nicht moglich sind.

Hier gibt es ein besonderes Problem, nimlich das ,,Fast-schon-fertig*“-Syn-
drom. Damit wird ausgedriickt, dass die Projektmitarbeiter den erreichten
Fertigstellungsgrad ihrer Aufgaben meist als zu hoch bewerten. So werden
beispielsweise fiir die letzten 10 % einer Aufgabe meist mehr als 40 % der
Zeit benotigt. Griinde fiir solche Fehleinschidtzungen sind:

Der Aufwand fiir die noch zu leistende Arbeit wird unterschitzt.

Der Anteil der bereits erbrachten Leistung wird iiberschitzt.
Schwierigkeiten, die in der Zukunft bevorstehen, werden verharmlost.
Bereits eingetretene Zeitiiberschreitungen werden ignoriert/verdriangt.

Das Dringen der Projektleitung beeintrichtigt die Realititstreue der
Aussagen der Projektmitarbeiter.

In kostenmifBiger Hinsicht werden an die Erfassung und Kontrolle der
Daten oft besondere Anforderungen gestellt. Fiir die Projektleitung ergeben
sich typischerweise folgende Fragen:

Wie hoch sind die bisher angefallenen Kosten?
Welcher Mitarbeiter hat welche Kosten verursacht?

Wie sind die angefallenen Kosten im Projekt auf die einzelnen Projekt-
phasen bzw. einzelnen Arbeitspakete verteilt (Vorplanung, Entwurfspla-
nung, Ausfithrungen etc.)?

Wie weit ist das Projekt abgerechnet und sind die Kosten gedeckt?
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Tabelle 3
Varianten der
Sachfortschritts-
kontrolle

Fast-schon-fertig-
Syndrom

IT-Projektkosten-
erfassung und
Kostenanalysen
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Fiir das Kostencontrolling ist von Interesse, welche Aufteilung beziiglich
der Kostenerfassung moglich ist. Interessant sind oft genaue Auswertungen
iiber die Personalkosten eines Projektes. Dabei ist die Ermittlung und Er-
fassung der Zeiten eine wichtige Basis fiir gezielte Auswertungen und wei-
tere Verrechnungen (neben den Lohnkosten bzw. einem Anteil an allgemei-
nen Geschiftskosten). Ublich ist die Erfassung der einzelnen Personalstun-
den (unterschieden werden bei den Personalkosten zwischen Normalzeit,
Dienstreise, Gleitzeit, Krankheit, Urlaub und Sonderurlaub) und etwaiger
Kosten, wie Materialkosten oder Aufwendungen fiir Unterauftragnehmer,
sowie deren Verteilung auf die einzelnen Projekte. Erginzend ist die
Zuordnung zu Kostenstellen- bzw. Abteilungsdaten von Interesse.

Grundsitzlich bendtigt jedes Arbeitspaket eines Projektes zur Fertigstellung
einen bestimmten Zeitaufwand und verursacht damit Kosten. Um den Wert
von geleisteten Arbeiten zu einem bestimmten Stichtag zu ermitteln, wird
der so genannte Fertigstellungswert berechnet. Nach DIN 69903 werden
unter dem Fertigstellungswert ,,die dem Fertigstellungsgrad entsprechenden
Kosten eines Vorgangs, Arbeitspakets oder Projekts® verstanden. Die For-
mel zur Ermittlung lautet:

Fertigstellungswert = geplante Kosten x aktueller Fertigstellungsgrad

Damit in Verbindung steht die sog. Earned-Value-Analyse (kurz EVA;
gleich Arbeitswertanalyse). Dies ist ein Verfahren zur Bewertung des Ar-
beitsfortschritts fiir einen Vorgang, um den tatsdchlichen Arbeitswert — im
Sinne der Gegeniiberstellung der erledigten Arbeit zu den budgetierten Kos-
ten — zu bestimmen. Damit ist eine effiziente Fritherkennung projektindivi-
dueller Chancen und Risiken gegeben.

Liegen die Statusdaten vor, lassen sich konkrete Vergleiche von Soll- und
Ist-Daten vornehmen, vgl. Abbildung 4.

Projektplane — xonltrolle CLiL Statuser-
j i Sc::lalsyts\‘/eer leiche fassung und
g Meldung der..
mit Soll-Vorgaben
Steuernde Ist-Werte
MaBnahmen
‘ Projektveriauf >

Hierdurch konnen mogliche Probleme schon bei der Entstehung erkannt und
frithzeitig gelost werden. So werden beispielsweise im Rahmen einer
Kosteniiberwachung die bis zu einem bestimmten Zeitpunkt geplanten
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Kosten den bis dahin angefallenen Kosten gegeniiber gestellt. Dies ergibt
bereits erste Anhaltspunkte, ob eventuell gegengesteuert werden muss. Eine
Beispiel-Aufstellung eines Soll-Ist-Kostenvergleiches ist nachfolgend wie-
dergegeben:

Soll-/Ist-Vergleich | Abweichungs- .
Kostenarten analyse Beurteilung
Soll Ist

Personalkosten 140 144 -4 geringe Uberschreitung

Materialkosten 24 20 +4 gute prozentuale Ein-
sparung

Reisekosten 16 36 -20 enorme Uberschreitung
der Kosten

Fremd- 4 2 +2 Einsparung von 50 %

leistungen

Raumkosten 6 6 - Ausgeglichen

Gemeinkosten 10 12 -2 Uberschreitung um 20 %

Summe 200 220 -20 Uberschreitung um 10 %

In der Praxis gibt es natiirlich zahlreiche Griinde dafiir, dass Abweichungen
zwischen Soll und Ist auftreten. Beispielhaft seien genannt:

B unvorhergesehene Anderungen im Projektverlauf (neue Schwerpunkt-
setzungen bei der Projektaufgabe, unerwarteter Auswahl von Personal)

M unrealistische Planung (Einplanung von zu wenig Reiseaufwand, etc.)

Fehler in der Arbeitsausfiihrung

M nicht planmiBige Durchfithrung durch fehlende Qualifikation bzw. un-
zureichende Motivation der Beteiligten

M Spannungen im Projektteam

B falsche Einschidtzungen von Umweltbedingungen und damit verbunde-
nen Auswirkungen (z. B. finanzielle Bedingungen, Preisentwicklungen
auf Mairkten).

Ausgehend von den vorliegenden Ist-Daten und ihrer Analyse sind dann im
Bedarfsfall geeignete Korrekturmaflnahmen einzuleiten. Wihrend kleinere
Abweichungen oft ohne groBen Aufwand korrigiert werden kdonnen, konnen
groflere Abweichungen auch eine Korrektur der Pline oder sogar der Pro-
jektziele auslosen. Durch ein entsprechendes Projektcontrolling miissen
diese Abweichungen frithzeitig erkannt und darauthin MaB3nahmen iiberlegt
und ergriffen werden, die die Abweichungen wieder ausgleichen. Die kon-
sequente Verfolgung und Steuerung der Termine, Ressourcen und Kosten
bietet zahlreiche Vorteile, die in Tabelle 5 zusammengefasst sind.
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Tabelle 4
Beispiel fiir Soll-
Ist-Vergleich

Abweichungser-
mittlung und
-analyse

Einleiten von Kor-
rekturmafnahmen
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Vorteile

Erlauterung

Anzeige des
aktuellen Projekt-
status

Durch die Erfassung der aktuellen Daten kann die Projeki-
leitung und das Projektteam immer auf den neuesten Stand
gehalten werden So kénnen erledigte von unerledigten
Aufgaben differenziert dargestellt werden.

Ansatzpunkte fir
Analysen (etwa zu
Grunden von Pro-
jektverzbgerungen)

Da Stérungen im Projektablauf nicht auszuschlieBen sind,
kénnen im Rahmen der Projektsteuerung Analysen aufge-
rufen werden, wo Verzdgerungen aufgetreten sind und

welche Konsequenzen diese fir den Projektverlauf haben.

Ermittlung und
Anzeige der
Pufferzeiten

Fir die Projektsteuerung von besonderer Bedeutung ist die
Anzeige des kritischen Weges sowie die Auswertung der
Pufferzeiten. Aktivitéten, die auf dem kritischen Weg liegen,
muss der Projektleiter besondere Beachtung im Hinblick auf
die Einhaltung der geplanten Termine schenken.

Hilfen zur
Kostenkontrolle

Im Laufe des Projektes kdnnen die tatsachlich anfallenden
Kosten erfasst werden, so dass durch Gegentliberstellung
mit den Planzahlen jederzeit ein Uberblick tber die Kosten-
entwicklung gegeben ist.

Berichte und Kennzahlen sind wichtige Instrumente eines modernen Con-
trollings. Durch den stidndigen Soll-Ist-Vergleich soll so frith wie moglich
eine Abweichung erkannt werden, um durch geeignete SteuerungsmaBnah-
men entweder das Projekt wieder “in den Plan” zu holen, oder die Projekt-
Planvorgaben zu dndern. Als Instrument fiir die Soll-Ist-Vergleiche wird in
der Regel die tabellarische Darstellung verwendet, in der alle Soll-Ist-Diffe-
renzen, deren Griinde und die gegensteuernden MaBnahmen in einer Uber-
sicht dargestellt werden. Ubliche Vergleiche sind:

B Soll-Starttermin und Ist-Starttermin
Soll-Endtermin und Ist-Endtermin
Soll-Dauer und Ist-Dauer
Soll-Aufwand und Ist-Aufwand

Begriindung fiir die vorgefundenen Abweichungen

Vorschlag fiir einzuleitende MaBnahmen.

Liegen keine Terminabweichungen aufgrund der Plan-Ist-Vergleiche vor,
sollte ergidnzend eine Termin-Trendanalyse durchgefiihrt werden. Damit
konnen kiinftige Verzogerungen aufgezeigt werden. In diesem Fall werden
iltere Planwerte mit neuen Plandaten verglichen und — ausgehend von even-
tuell zu ergreifenden Korrekturen — entsprechende Trends ermittelt.

Ein besonderes Verfahren ist die Meilenstein-Trendanalyse. Sie vermag auf-
zuzeigen, inwieweit Arbeitspakete zur Erreichung eines Meilensteins (vor-
aussichtlich) fristgerecht abgearbeitet werden. Damit lassen sich frithzeitig
Verzogerungen erkennen und entsprechende Korrekturmanahmen ein-
leiten; etwa Fremdvergaben organisieren oder zusitzliche Kapazititen be-
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Tabelle 5
Vorteile von
Statuserfassung
und integrierter
Soll-/Ist-
Vergleiche

Soll-Ist-Vergleiche
zur Fritherkennung
von Abweichungen

Mogliche Soll-Ist-
Vergleiche

Termin-Trend-
analyse

Meilenstein-Trend-
analyse
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reitstellen. Die Meilenstein-Trendanalyse erfolgt am besten grafisch: Dazu
wird eine Grafik angelegt, die links den Planungszeitraum und rechts den
Projektfortschritt (und damit den Berichtszeitraum) angibt.

2. Das BSC-Konzept im IT-Projektmanagement

Ein in der Praxis bewihrter ganzheitlicher Ansatz fiir die Entwicklung und  Implementierung
Umsetzung von Kennzahlen sowie damit verbundener Berichte ist die Im- ~ ¢iner Balanced
plementation einer ,,Balanced Scorecard” (kurz BSC). Spezifisch fiir die Scorecard
Umsetzung der BSC auf Projektebene sind fiir eine erfolgreiche Einfithrung

in die Projektmanagement-Praxis verschiedene Aspekte zu beachten:

B Wichtig sind zunichst eine griindliche Formulierung bzw. Uberpriifung
der strategischen und operativen Projektziele.

M Daraufhin ist eine systematische Ableitung der fiir die Projekt-Organisa-
tion benotigten Projekt-Kennzahlen notwendig. Dabei sollten neben den
Projektzielen auch die kritischen Erfolgsfaktoren fiir die verschiedenen
Bereiche beriicksichtigt werden.

M Die herauskristallisierten Kennzahlen bediirfen dann ergénzend der in-
haltlichen Ausgestaltung sowie einer weiterfithrenden Interpretation.

B SchlieBlich ist ein Konzept hinsichtlich der Implementierung und Nut-
zung notwendig (etwa als Management-Cockpit oder fiir das Projekt-
Reporting).

2.1 Die Grundidee der Balanced Scorecard

Der Begriff "Balanced Scorecard" steht fiir ein "ausbalanciertes Kenn- Entstehung der
zahlensystem". Entwickelt wurde dieses System Anfang der 1990er Jahre an ~ Balanced Score-
der Harvard Business School von den beiden Controlling-Experten Robert card

S. Kaplan und David P. Norton. Wesentlich war dabei eine Konkretisierung

des Phinomens ,,Erfolg® und die Integration nichtmonetirer Kennzahlen in

die Gesamtstrategieformulierung. Die Kernidee der BSC liegt darin, dass

mehrere Kennzahlen unterschiedlicher Blickwinkel fiir die Betrachtung

eines Objektes herangezogen werden. Dadurch ist eine umfassende Betrach-

tung eines IT-Projektes (bzw. des gesamten IT-Projektportfolios) moglich.

B Was sagt eine Kennzahl beziiglich der Projektsituation aus?
M Was bewirkt eine Kombination aus mehreren Einzelkennzahlen?

Nach dem Ansatz der Balanced Scorecard gelten finanzielle Kennzahlen Auswahl geeig-
allein als ungeeignet, um iiber Projekte zukiinftige Werte durch Investitio- ~neter Kennzahlen
nen in Technologien, Mitarbeiter und Prozesse zu schaffen. Die BSC er-

ginzt deshalb klassische finanzielle Kennzahlen vergangener Leistungen um

die treibenden Faktoren zukiinftiger Leistungen, vgl. Abbildung 5.
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- Die BSC iibersetzt Vision und Strategie in Ziele und ist dabei in vier Abbildung 5

oder mehr Perspektiven unterteilt, fiir die Kennzahlen zu wahlen Vorgehensweise

sind e — zur Ableitung einer
Balanced Score-

Finanzielle card

— Perspektive
= Perspektive

Kunden-

Perspektive

VISION _————

Interne Prozess-
statt mehr STRATEGIE Perspektive

-_—  00000000O0O0O0O—
X _
* Innovation

* Nachhaltigkeit Lern- u. Entwicklungs-

« Valorisation Perspektive
. . 0

bieten wir unseren

Zielgruppen MEHR

Mogliche weitere
Perspektiven

Die Balanced Scorecard ist mehr als ein taktisches oder operatives Mess- ~ BSC als taktisches
system fiir die Unternehmenspraxis. Innovative Unternehmen verwenden sie ~ 0der operatives
. . . . .. Messsystem?
als ein strategisches Managementsystem, um ihre Strategie langfristig ent-
wickeln und verfolgen zu konnen. Auch Teilstrategien — wie die IT-Strate-
gie — konnen auf dieser Basis erfolgreich entwickelt werden.

Ein wichtiges Merkmal des BSC-Ansatzes ist, dass die Ziele und Kennzah-  Die vier Perspek-
len von der Vision und Strategie des Unternehmens bzw. des Unterneh- tivender BSC
mensbereichs (etwa des IT-Bereichs) abgeleitet werden. Unterschieden wer-

den bei der BSC standardmiBig vier Perspektiven, vgl. Abbildung 6:

Abbildung 6
o o Perspektiven einer
SEEZE -
¢ %S> Finanzen Balanced
A

.Wie sollen wir Scorecard

sicherstellen, dass die

Arbeiten wirtschaftlich

erfolgreich sind?*

S8 8 S
LA 7 &'pa&‘\

ASESASS Kunden Vision und AL, Interne GP‘s
,Wie sollen wir gegeniiber Strategie ,,Innwelche.n Prozessen
unseren miissen wir uns
Kunden/Zielgruppen professionalisieren, um
agieren, um unsere Vision erfolgreiche Arbeit zu
zu verwirklichen?” leisten?*

S8 Lernen u.

& Q&‘f‘,‘&“;&“‘ Entwicklung ;

A Erweiterung um
,Wie kénnen wir unsere weitere
Veranderungs- und .
Personalpotenziale Perspektlven
férdern, um unsere Vision Aali
zu verwirklichen?” moQIICh

M Finanzielle Perspektive: Welche finanziellen Aspekte und Kennzahlen
(z. B. Budgetentwicklung, Rendite des Projektes) werden benotigt?
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B Kunden-Perspektive: Welche Meinungen, Einstellungen und Erwar-
tungen haben die Kunden/Zielgruppen gegeniiber dem Projekt bzw. der
Organisation?

B Interne Prozess-Perspektive: Wie gut/schlecht sind interne Projektma-
nagement-Prozesse bezogen auf die Faktoren Kosten, Zeit und Qualitit?

B Lern- und Entwicklungsperspektive: Wie stark erfolgt eine Orientierung
an zukiinftige Entwicklungen? Wie zielgerichtet werden die Mitarbeiter
eingesetzt? Wie motiviert bzw. engagiert sind die Projektmitarbeiter?

Diese vier Perspektiven schaffen den Rahmen fiir die Balanced Scorecard. Ausbau der

Je Teilbereich der Balanced Scorecard (Perspektive) werden daraufhin Perspektiven mit
Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Maflnahmen mit aussagefihigen Grund- Grunddaten
daten festgelegt. Hierdurch entsteht ein komplexes Kennzahlensystem, das

die wichtigsten unternehmerischen Steuerungsbereiche darstellt und den

Rahmen fiir eine erfolgreiche Umsetzung bietet. Die Dimensionen werden

dann in logischen Ursache-Wirkungs-Ketten miteinander verkniipft.

Mittels Kennzahlen lassen sich IT-Projekte effizienter kontrollieren und Mehrdimensionales
steuern. Eine einzige Kennzahl reicht nicht aus, um eine fundierte Entschei- Kennzahlensystem
dung treffen zu konnen. Ein durchdachtes Kennzahlensystem ist deshalb

mehrdimensional aufgebaut. Dabei wird ein IT-Projekt aus unterschied-

lichen Blickwinkeln betrachtet (z. B. Finanzen, Kunden, Prozesse, Potenzia-

le). Des Weiteren werden nicht nur vergangenheitsbezogene, sondern auch

zukunftsbezogene Daten beriicksichtigt. Daraus ergibt sich die Unterteilung

der Kennzahlen in Friih- und Spéitindikatoren.

In Abhingigkeit von den Rahmenbedingungen einer IT-Organisation erge- Entwicklung einer
ben sich sicher unterschiedliche Optionen, um fiir das IT-Projektmanage- [T-Projeki-Score-
ment bzw. fiir das Multiprojektmanagement eine so genannte ,,IT-Project card
Scorecard* zu entwickeln und zu etablieren. Aus eigener Erfahrung kann

festgestellt werden, dass der Weg iiber eine BSC fast immer der Idealfall

sein diirfte und damit ein iiberaus erfolgversprechender Ansatz ist.

2.2 Perspektiven einer Balanced Scorecard fiir das
IT-Projektcontrolling

Auch im IT-Projektmanagement gibt es die Moglichkeit, mit Hilfe der BSC ~ Mogliche Perspek-
eine Leistungsbemessung vorzunehmen, die individuell und realistischer ist tiven einer BSC im
als dies in der Vergangenheit durch einzelne schwammige oder nicht ein- IT-Projekt

deutig definierte "Kennzahlen" gekennzeichnet war. Zur Ubertragung der

BSC auf das Projektcontrolling konnen neben den vier Standardperspek-

tiven noch weitere Perspektiven er6ffnet werden, die ihren Fokus beispiels-

weise erginzend auf die Projekt-Produkte legen. Ublicherweise kann fiir IT-

Projekte festgehalten werden:
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B Aus der Sicht der Finanzperspektive lassen sich Kennzahlen wie Bud-
geteinhaltung und Kostenentwicklung im IT-Projekt als wesentliche
Orientierungsmaf3stabe nennen.

B Die Kundendimension kann ebenfalls auf das IT-Projektmanagement
ibertragen werden. Die Durchfithrung von IT-Projekten erfolgt fast
immer durch einen konkreten Projektauftrag, so dass ein Auftraggeber/
Auftragnehmer-Verhiltnis gegeben ist. Die "Endkunden fiir IT-Pro-
jekte" sind dabei die einzelnen Endbenutzer und Anwender; mogliche
Kennzahlen sind die Kundenzufriedenheit und die Losungsakzeptanz.

B Die Prozessdimension hat in den letzten Jahren auch fiir das Projekt-
management stark an Bedeutung gewonnen. So werden die Projekt-
managementprozesse zunehmend optimiert, um noch erfolgreichere
Projekte zu realisieren (etwa auch durch die Nutzung von Frameworks
wie Prince2). Interessante Messgroflen bzw. Kennzahlen fiir die Prozess-
dimension sind beispielsweise die Einhaltung von Meilensteinterminen
sowie die Projekterfolgsquote.

M Die Lern- und Wachstumsdimension fokussiert auf die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im IT-Projekt. Wichtige Fragen, die einer permanenten
Kldrung und Steuerung bediirfen, sind die Personalentwicklung (Quali-
fizierung des Projektteams) und die Zufriedenheit der Projektmitarbeiter
bzw. des gesamten Projektteams.

Liegen die Perspektiven fest, konnen je Perspektive die kritischen Erfolgs- ~ Festlegen der
faktoren (kurz KEF) ermittelt werden. Solche Faktoren ermoglichen erste kritischen Erfolgs-

Kennzahlenideen und sind beziiglich des Projektmanagement unter anderem faktoren
die Einhaltung von Meilensteinen, die Kundenzufriedenheit, die Erfiillung
der Qualititskriterien zu den Projektergebnissen, die Einhaltung des Pro-
jektbudgets sowie die Effizienz und Effektivitit des Projektteams. Die Er-
mittlung der KEF einer Perspektive ist von entscheidender Bedeutung, da
dariiber sehr gut festgelegt werden kann, wie die Projekte zielfiihrend zu
steuern sind. Relevante KEF fiir die oben genannten vier Perspektiven im
Umfeld des IT-Projektmanagement zeigt Tabelle 6:
Perspektive Kritische Erfolgsfaktoren (KEF) IT(?}EEEE :Erfolgs_
Finanzen = Projektbudget faktoren der IT-
= Projektkosten Projekte (je Per-
= Projekt-Nutzen (ROI des IT-Projektes) spektive)
Kunden = Kundenzufriedenheit

» Akzeptanz der Projektarbeiten bei den Stakeholdern
= Nutzung der IT-Lésung durch den Kunden

Interne Prozesse » Projektfortschritte (Meilensteine)
(Vorgehen und Aktivi- | = Produktivitat der Aktivitaten
taten im IT-Projekt) = Innovationsunterstiitzung der Prozesse
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Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen im IT-
Projekt (Projektteam)

» Zufriedenheit der Projektmitarbeiter
= Qualifikation der Projektmitarbeiter
= Teamentwicklung

Beispiele fiir den Zusammenhang beziiglich der Kritischen Erfolgsfaktoren
und der sich daraus ergebenden Fragestellungen zeigt Tabelle 7.

Bereiche/ Fragestellungen Kennzahlenbeispiele
Perspektiven
Finanzper- Wie lassen sich die Ge- = Budgetentwicklung (Index) im
spektive samtkosten des IT-Pro- Projektverlauf
jektes ,in den Griff = |st-Projektbudget/Soll-
bekommen*? Projektbudget
Welchen finanziellen Bei- = Gesamt-Projektkosten/
trag leistet das IT-Projekt Mitarbeiter
fir die Organisation = ROI der IT-Proiekt
(Projekt-ROI)? erii-rrojexte
Kundenper- Wie I&sst sich die Zufrie- = Zufriedenheitsniveau der Kun-
spektive denheit der Kunden bzw. den bzw. Stakeholder mit dem
(Zielgruppen, der.StakehloIder mit dem IT-| Projekt (Zufriedenheitsindex)
Partner) Projekt steigern? = Nutzungsgrad der IT-Lésungen
Wie nutzen die Zielgruppen (die im Projekt implementiert
die Projektergebnisse? wurden)
Interne Wie lassen sich die Pro- = Einhaltung von Meilenstein-
Prozess- zesse im |IT-Projektma- terminen

Perspektive

nagement optimieren? (Pla-
nungs- und Steuerungs-
prozesse fur IT-Projekte)
Wie kann die Qualitét der
internen Prozesse und der
Projektergebnisse ver-
bessert werden?

= Fertigstellungsgrad
= Projekterfolgsquote

Lern- und Uber welche Potenziale * Qualifikationsniveau der
Entwick- verfiigen die Mitarbeiterim | Projekt-Mitarbeiter
lungs- Projekt? = Anteil der positiven Aufnahme

perspektive

(Mitarbeiter-
sicht)

Wie lasst sich die
Kompetenz der Projekt-
Mitarbeiter verbessern?
Welchen Grad erreicht die
Mitarbeiterzufriedenheit?

von Weiterbildungsangeboten
fur die Mitarbeiter im Projekt-
team

= Zufriedenheitsindex der
Mitarbeiter

= Fluktuations- /Krankheitsquote

Produkte der
Projektarbeit

Inwiefern wurde der fir das
Projekt definierte
Produktplan erreicht?

= Produktqualitats-Niveau
= Vergleich Ist-/Soll-Produktplan
= Fertigstellungswert

Diese Ubersicht gilt es projektspezifisch — also angepasst an die typischen
IT-Projekte und die Rahmenbedingungen der jeweiligen Organisation —
abzuleiten. Dazu sind zunichst die strategischen Projektziele zu sammeln
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und moglichst operational zu formulieren. Erst dann konnen dazu die ge-
eigneten Kennzahlen festgelegt und konkret formuliert werden. Zur Erarbei-
tung eines Kennzahlensystems fiir die Steuerung von IT-Projekten und Im-
plementation kann folgende Vorgehensweise gewihlt werden:

B Zunichst sind die strategischen Projektziele unter Beachtung der ver-
schiedenen Perspektiven einer Balanced Scorecard zu formulieren: We-
sentlich ist es, schon bei der Formulierung der Projektzielsetzungen da-
rauf zu achten, inwieweit diese Ziele messbar sind bzw. im Hinblick auf
die Erreichung iiberpriifbar gemacht werden konnen.

B Den formulierten Projektzielen sind geeignete Steuerungs-Kennzahlen
zuzuordnen, und eine Systematisierung und Priorisierung der Kennzah-
len ist vorzunehmen: Nach Zuordnung der Projekt-Kennzahlen zu den
Zielen sind diese genauer zu analysieren. Ausgehend von den definierten
Anforderungen ist dabei insbesondere zu priifen, welche der ausgewihl-
ten Projekt-Kennzahlen mit verniinftigem Aufwand erhoben werden
konnen und welche den hochsten Nutzen haben. Die fiir zweckmiBig er-
achteten Projekt-Kennzahlen sollten anschlieBend nach ausgewihlten
Kriterien gegliedert und moglichst in ein ganzheitliches Kennzahlensys-
tem gebracht werden. Dabei kann sich auch eine weitere Priorisierung
ergeben (etwa die Ableitung von Spitzenkennzahlen).

B Ausgewihlte Projekt-Kennzahlen sind genauer zu spezifizieren: Not-
wendige Spezifikationen betreffen die genaue Definition der Kennzah-
len und die Kldrung der Adressaten sowie die Zwecke der jeweiligen
Projekt-Kennzahlen. Diese bediirfen dann erginzend einer weiterfiih-
renden Interpretation und Verstetigung hinsichtlich der Nutzung im IT-
Projekt bzw. fiir das tibergreifende Multiprojektmanagement.

M SchlieBlich sind geeignete Methoden und Werkzeuge fiir die Umsetzung
der Kennzahlen zu bestimmen: Dies umfasst die Methoden zur Samm-
lung und Auswertung der Ist-Daten sowie ggf. die Auswahl einer geeig-
neten Software-Losung (fiir das Monitoring bzw. das Reporting).

Ein ausbalanciertes Kennzahlensystem stellt Informationen in verdichteter —Die Anzahl an
Form fiir das (Multi-)Projektmanagement bereit. Es ist dabei zu beachten, Kennzahlen sollte
dass die Anzahl der Kennzahlen in einem gewissen Rahmen bleibt. Wenige beachtet werden
aussagekriftige Kennzahlen und auch Grafiken bilden fiir das Management

und die Stakeholder eine ausgezeichnete Basis fiir Analysen, Entscheidun-

gen und die Umsetzung von SteuerungsmaB3nahmen.

2.3 Strategische-Projekt-Zielsetzungen als Basis der
Kennzahlenentwicklung

Die fiir IT-Projekte zur Steuerung zu wihlenden Kennzahlen werden sinn-  Projektziele als
vollerweise aus den strategischen Projekt-Zielen abgeleitet. Insbesondere — Basis
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operationalisierte Ziele sind hier hilfreich, da sich dann auch die Definiti-
onsgrundlagen und realistische Vorgabewerte fiir Kennzahlen sehr gut
feststellen lassen. Bereits in der Phase der Projektvorbereitung wird in der
Regel fiir die einzelnen Projekte eine grobe Zielplanung vorgenommen und
im Projektantrag fixiert. Um ein Projekt erfolgreich durchfiihren zu konnen,
ist diese Zielvorgabe zu prizisieren und eine Unterscheidung zwischen stra-
tegischen und operativen Zielsetzungen vorzunehmen. Ebenfalls kann dabei
auch von dem sog. Dreieck der Projektziele ausgegangen werden:

Abbildung 7
Magisches Dreieck
der Projektziele

Qualitat (Ergebnis)

Umfeld Umfeld
Ressourcen

Kosten (Aufwand) Termine (Dauer)

Wie gelangt ein Projektteam zu den ,,richtigen* Zielen? Ausgangspunkt fiir ~ Findung der

die Zielfindung im Projektteam ist die Sammlung der Ziele. Diese mog- -richtigen” Ziele
lichen Projektziele sind dann zu systematisieren, zu gewichten und

schlieBlich so prizise wie moglich zu formulieren. Wichtig ist, dass Ziele

gemeinsam zwischen Beteiligten und Betroffenen erarbeitet und mit dem
Erkenntnisfortschritt angepasst werden. Nur dann konnen Ziele wirksam als
Handlungsgrundlage fiir alle Projekt-Beteiligten vereinbart werden. Dabei

sind folgende Teilschritte zu beachten:

1. Es sind die Ziele zu sammeln, die mit dem Projektergebnis angestrebt
werden (wichtig: Projektziele sollen 16sungsneutral sein, denn grund-
siatzlich mogliche Losungen sollen nicht von vornherein ausgeschlossen
werden)!

2. Die Ziele sind zu gliedern und in einem entsprechenden Zielsystem zu
strukturieren (aber nicht mehr als 20 Ziele in einem Zielsystem)! Ver-
wenden Sie als Gliederungssystem am besten die Perspektiven der BSC.

3. Die Ziele sind moglichst operational zu formulieren und zu dokumen-
tieren! Ziele miissen eindeutig nachvollziehbar, prizise, verstidndlich
und leicht messbar formuliert sein. Die schriftliche Fixierung zwingt zu
einer bewussten Entscheidung.

4. Die formulierten Ziele sind auf ihre Machbarkeit zu iiberpriifen! Ziele
miissen realisierbar sein, gleichzeitig aber auch eine Herausforderung
darstellen (nicht iiberfordernd, aber auch nicht unterfordernd. Uner-
reichbare Ziele konnen Handlungen nicht leiten).
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5. Ziele sollen in ihrer Priferenz erkennbar sein, d. h. Wichtiges soll im
Vergleich zu Unwichtigerem deutlich werden! Eine Trennung von
Muss- und Kannzielen ist mitunter sinnvoll.

Einen moglichen phasenméfigen Aufbau fiir einen entsprechenden Ziel-
workshop zeigt Abbildung 8.:

Aufgaben

Zielsammlung
Zieldefinition

II‘I‘ II Dauer

Zielanalysen Zielstrukturierung Zielvereinbarung

Verbindlichkeit

s
I

. i i Gliederung und .
Flip-Chart, Karten Ziele prufen ey o Zielfestlegungen
Werkzeuge

Die Zielerreichung sollte messbar gemacht werden. Hierfiir sollten
moglichst Absolut-, Minimal- oder Maximalwerte angegeben werden. So ist
eine klare Messlatte fiir eine Erfolgsbewertung gegeben.

Das prizise Formulieren von Projektzielen hat folgende Vorteile:

M Alle Beteiligten wissen, wohin es geht. Die anfallenden Aufgaben kon-
nen besser koordiniert werden.

M Prioritdten konnen gesetzt werden, so dass sich jeder Beteiligte auf das
Wesentliche konzentrieren kann.

B Die Beteiligten konnen ihre Kreativitét einsetzen, um den Weg zum Ziel
zu finden.

M Die Motivation wird gesteigert.

B Es werden Kriterien fiir eine objektive Leistungsbeurteilung (hier von
IT-Projekten) bereitgestellt.

Klare Vorgaben sind eine wesentliche Voraussetzung fiir den Projektfort-
schritt. Zu warnen ist allerdings vor iiberzogenen Zielsetzungen. Denn wer
alles will, der will in der Tat nichts und bringt es zu nichts. Beispiele fiir
Projektziele, aus denen Kennzahlen sowie vor allem Soll-Vorgaben abge-
leitet werden konnen, zeigt die Tabelle 8.
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Vorteile der
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Warnung vor iiber-
zogenen Zielset-
zungen
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Zielbereiche Zielsetzungen Tabelle.s .
- - - - - - Projektziele in IT-
Finanzielle Ziele = Projektbudget einhalten (Abweichung unter 10 %) Projekten als Basis
= Flexibilitat bei der Budgetverwendung erhéhen der Kennzahlen-
= Projektkosten minimieren bestimmung
= Nutzwert des IT-Projektes transparent darstellen und
kommunizieren
Kundenziele = hohen Kundenzufriedenheitsgrad erreichen
(Zufriedenheitsindex von mindestens 98 % sichern)
= hohen Nutzungsgrad (Verbreitungsgrad) der Projekt-
ergebnisse gewahrleisten (mindestens 95 %)
= Wirkung von Projekt-MarketingmaBnahmen erhéhen
(Bekanntheitsgrad der IT-Projekte im Unternehmen auf
80 % steigern)
Prozess-Ziele = Projekterfolgsquote verbessern (etwa auf 95 % steigern)
= Auslastungsrate im Projekt erhéhen
= Vereinbarte Termine/Zeiten zu 99 % einhalten (Arbeiten
in time)
Personalziele = Hohe Zufriedenheit der Projektmitarbeiter sichern
= Projekt-Personal kontinuierlich entwickeln
= Personalbindung fiir das IT-Projekt herstellen (Mitarbeiter
halten und damit eine niedrige Fluktuationsrate
gewadhrleisten)
Produktorientierte | = Projektergebnisse in hoher Qualitat bereitstellen
Ziele = Projektergebnisse zeitnah / zeitgerecht ausliefern
= Abnahme der Projektergebnisse durch den Auftraggeber
sichern (Erst-Abnahmequote von 95 %)
2.4 Auswahl und grundlegende Definition der Projekt-
Kennzahlen
Zur Illustration des Konzeptes einer Projekt-BSC ist der nachfolgende Aus-
schnitt einer Tabelle wiedergegeben, die die wichtigsten Grunddefinitionen
fiir die Kennzahlen enthilt, die sich aus den oben skizzierten Projektzielen
ableiten lassen.
Tabelle 9
Konzept einer IT-Projekt-Scorecard Beispiele einer
5 5 5 Kennzahleniiber-
Kennzahl ‘ Einheit ‘ Formel Zielgruppe Zweck sicht fiir das IT-
Finanzielle Kennzahlen Projektcontrolling
: - - - (Ausschnitt)
Budgetein- Euro/ | Soll-Budget / Ist- IT-Projektlei- Budgetierung des
haltung im Jahr Budget (Ist-Kosten) |tung, Project- IT-Projektes,
nanzcontroller | projektkosten
Nutzwert des | Abso- | Ermittlung nach der | Projekt-Ent- Projektbewertung
IT-Projektes | lute Nutzwertanalyse scheider (PLA, |durch den
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Zahl (Kriterien x u. a.), Projekt- | Entscheidungs-
Gewicht) Auftraggeber ausschuss

Kennzahlen fir Kunden (Projekt-Zielgruppen)

Kundenzu- Zahl Bewertungsindex IT-Projekt- Kundenmanage-
friedenheits- (Ergebnis von Kun- | leitung, Project- | ment / Qualitats-
index zu IT- denbefragungen) Office, PLA sicherung des
Projekten Projekt-Marketing
Nutzungs- Pro- Gesamtnutzungs- | Kunde/ Anwen- | Trendverfolgung /
grad der IT- |zent zeit/ max. der, IT-Projekt- | Zielgruppen-
Lésungen Nutzungszeit leitung, PLA management
Bekannt- Pro- Anzahl der bekann- | IT-Leitung, Pro- | Projektakzeptanz
heitsgrad des | zent ten IT-Projekte / jektmarketing, | schaffen
Projektes Gesamtzahl der IT- | IT-Projekt-

Projekte leitung

Kennzahlen zu Prozessen

Projekter- Pro- Anzahl erfolg- IT-Projektlei- Projekt-
folgsquote zent reicher IT-Projekte / | tung, Project- Optimierung
Gesamtzahl der IT- | Office, IT-

Projekte Leitung
Termintreue | Pro- Tatsachliche IT-Projektlei- Zeitliche Projekt-
im Projekt zent Projektdauer / tung, Project- Steuerung
prognostizierte Office
Projektdauer
Auslastungs- | Pro- Tatsachliche Mitar- | IT-Projektlei- Projekt-Einsatz-
rate im zent beiterzeit / zur tung, Project- planung
Projekt Verfugung stehen- | Office,
de Zeit des Perso- | Ressourcenma-
nals nagement
Personalkennzahlen
Personal-Zu- | Zahl Bewertungsindex IT-Projektlei- Personaleinsatz
friedenheits- (Ergebnis von Pro- |tung, Ressour-
index jekt-Mitarbeiterbe- | cenmanage-
(Projektteam) fragungen) ment
Fluktuations- | Pro- Fluktuation/ IT- Personalbedarfs-
rate der Pro- |zent | Gesamizahl Projektleitung, | planung,
jekt-Mitarbei- Mitarbeiter Personalver- Personalent-
ter (Wechsel- antwortliche wicklung

rate)

Kennzahlen zu Projekt-Produkten

Produktqua- |Zahl Maturitatswert IT-Projektlei- Qualitétssiche-
lithtsniveau tung, Anwender | rung
Abnahme- Pro- Anzahl terminge- IT-Projektlei- Projekt-

quote zent recht abgenomme- |tung, Project- Optimierung

ner IT-Projekte / Office
Gesamtzahl zur Ab-
nahme anstehen-
der IT-Projekte
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3. Projekt-Scorecards durch Kennzahlenformblitter
konKkretisieren

Liegen die Kennzahlen zur Steuerung der IT-Projekte grundsitzlich fest, gilt ~Formulierung der
es die Anforderungen genauer zu analysieren und zu formulieren, die ein ~Anforderungen
Informations- und Steuerungssystem wie eine Projekt-BSC fiir die Projekt-

leitung, das IT-Management, das Project-Office bzw. den Projekt-Auftrag-

geber erfiillen soll. Dabei ist vor allem festzulegen, welche Informationen

(Kennzahlen) in welchem Detaillierungsgrad zur Steuerung der IT-Projekte

notwendig sind. Maximal-Anforderungen an den Informationsbedarf sind:

B hoher Aussagegehalt (genau, eindeutig, moglichst quantifizierbar)
M aktuelle und zeitgerechte Bereitstellung (zeitnahe Erfassung)

B Vollstindigkeit der Informationsinhalte
|

leichte Zugiénglichkeit und unmittelbare Verfiigbarkeit (Aufwand zur
Erfassung der Kennzahl sollte gering sein)

M sichere Speicherung (keine Zugriffsmoglichkeit fiir Unbefugte, Kenn-
zahlen sollten nicht manipulierbar sein)

M attraktive Darstellung und sinnvolle Informationsverdichtung.

Grundlegendes Ziel ist es, eine tiberschaubare Anzahl aussagekriftiger Pro-  Kennzahlen zu
jekt-Kennzahlen in einem Gesamtsystem zu definieren, das auf den Infor- einem Gesamt-
mationsbedarf von Projektleitung, Projektbiiro, des IT-Managements bzw. system verbinden
der Unternehmensfiihrung sowie ggf. auch des Projekt-Auftraggebers abge-

stimmt ist. So kann ein Fithrungsinstrument bereitgestellt werden, das eine

Gesamtschau ermoglicht, durch die sichergestellt wird, dass nicht einzelne

Ziele und Entwicklungen iibersehen oder iiber- bzw. unterbewertet werden.

Welche Kennzahlen fiir ein effizientes IT-Projektcontrolling wichtig sind,

héngt natiirlich von verschiedenen Einflussfaktoren ab.

3.1 Kennzahlenbeschreibungen in Kennzahlenformblittern

Fiir die Detail-Entwicklung von Kennzahlen fiir IT-Projekte empfiehlt sich ~ Entwicklung eines

das Zugrundelegen eines Kennzahlenformblattes (= Kennzahlensteckbrief). —Kennzahlenform-
. e . . blattes

Dieses enthilt beispielsweise Angaben zu:

Kennzahlenzweck und Interpretation
Beschreibung/Formel
Gliederungsmoglichkeiten
Erhebungszeitpunkte/-raume

Anwendungsbereich/Adressaten

Basisdaten und Vergleichsgrundlagen.
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Hinsichtlich der Gliederung der Kennzahlen ist zu beachten, dass Projekt-
kennzahlen oft in unterschiedlichen Aggregationsstufen (z. B. Betrachtung
des Gesamtprojektes, Betrachtung der Arbeitspakete bzw. der Projektpha-
sen) benotigt werden. Neben der Definition und Gliederung der Kennzahlen
ist der Erhebungszeitraum festzulegen. Unterschieden werden Kennzahlen
fiir einen Tagesstatus, Kennzahlen fiir einen Monatsstatus sowie Kennzah-
len fiir einen Quartalsstatus des Projektes (mit verdichteten Kennzahlen).
Dariiber hinaus ist die Darlegung des Kennzahlenzwecks hilfreich. Damit
kann verdeutlicht werden, wozu die jeweiligen Kennzahlen iiberhaupt be-
notigt werden. Hier konnen unterschieden werden:

B Analyse der Ursachen von Soll-Ist-Abweichungen
Analyse der Wirtschaftlichkeit (Kostenanalysen etc.)
Analyse der Produktqualitidt (Projektergebnisse)

Beurteilung von Auslastungen (Ressourcenauslastungen etc.)

Personalanalysen (Leistungsbereitschaft und Qualifizierungsniveau der
Projekt-Beteiligten).

Beziiglich des Anwendungsbereichs von Kennzahlen sind die Bereiche zu
identifizieren, in denen diese Kennzahl genutzt werden kann:

B Projektmanagement (insbesondere Projektcontrolling und Projekt-Port-
foliomanagement)

B Identifikation von Verbesserungspotenzialen der Projektarbeit

B Kundenmanagement (Kommunikation mit Kunden bzw. Zielgruppen so-
wie mit dem Projekt-Auftraggeber)

B Personalmanagement im Projekt.

Eine weitere Festlegung betrifft die Vergleichsgrundlagen. Varianten sind
B der Soll-Ist-Vergleich,

M der Zeitvergleich sowie

B Projektvergleiche (Benchmarking).

Um eine Interpretation zu ermoglichen, ist es notwendig, dass ein Ziel- und
ein Sollwert fixiert werden. Aullerdem bilden diese Werte auch die Basis fiir
die Darstellung der Key Performance Indicators (z. B. als Ampelsystem).
Damit ist eine rasche Interpretation der Projektkennzahl méoglich.

Das Arbeiten mit Kennzahlen eignet sich besonders gut zur Ermittlung,
Steuerung und Kontrolle von IT-Projekten. Durch die Entwicklung eines
Kennzahlensystems wird deutlich, welche Beziehungen zwischen den ein-
zelnen Kennzahlen bestehen. Wichtig ist in jedem Fall ein flexibles Kenn-
zahlensystem, das auf grunddatenorientierten Datenbanken basiert.
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3.2 Beispiel-Kennzahlensteckbriefe fiir Projekt-Scorecards

Nachfolgende Tabellen enthalten zu ausgewihlten Perspektiven Beispiele
fiir ausgefiillte Kennzahlen-Formblitter.

Fiir die Finanz-Kennzahl "Budgeteinhaltung im IT-Projekt" enthilt Tabelle
10 die wesentlichen Daten.

Projekt-Kennzahl: Budgeteinhaltung im IT-Projekt

Beschreibung/
Formel

= Die Formel beschreibt das Ist-Budget (die Ist-Kosten) im Ver-
gleich zu den fur die erbrachte Leistung budgetierten Kosten
(= Soll-Kosten).

= Formel: Soll-Budget / Ist-Budget (Earned Value / Actual
Cost)

= MessgroBe = Budgetwahrung (z. B. x-tausend EUR); daher
mussen in anderen Wahrungen angegebene Kosten umge-
rechnet werden.

= Messung: Das Soll-Budget (= Plankosten analog Fertigstel-
lungswert) ergibt sich aus den Plankosten des Projektes. Die
Ist-Kosten mussen Uber die Projektkostenrechnung erhoben
bzw. ermittelt werden.

= Ergebnis: Ergibt sich ein Wert unter 100 %, bedeutet dies,
dass das gewahrte Soll-Budget Uberschritten wurde.

Gliederungs-
maglichkeiten

= nach Arbeitspaketen
= nach Projektphasen

Erhebungs-
zeitrdume

= Die Erhebung kann monatlich oder wéchentlich, aber auch
taglich erfolgen. Sie sollte zumindest bei Abschluss von
Milestones erhoben werden. Darliber hinaus ist eine End-
abrechnung zum Projektabschluss notwendig.

= Der Zeitraum erstreckt sich je nach Gliederung (ber einen
Bereich im Laufe des Projekts. Das Maximum ist von Projekt-
beginn bis heute bzw. Projektende.

Kennzahlen-
zweck

= Transparenz Uber die Ist-Projektkosten im Vergleich zum
gewdhrten Projektbudget; unabhangig von der Betrachtung
des Projektzeitplans

= Uberwachung der Kostenentwicklung des Projekts im Ver-
gleich zu den Plankosten (um ggf. einzugreifen)

= Uberwachung der Effektivitat von kostenbezogenen Korrek-
turmaBnahmen.

Anwendungs-
bereich

Arbeitspaket-Verantwortliche:

= Kostenkontrolle auf Arbeitspaket-Ebene
IT-Projektleitung:

= Aktuelle Kostensituation -> Projektkostenstatus

= Projektkostenverfolgung

IT-Leitung bzw. Project Office bzw. Geschéftsleitung:
= Aktueller Kostenstatus der laufenden IT-Projekte

= Trendanalysen und ggf. Eingriffsiberlegungen
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Basisdaten = Die Sollkosten ergeben sich aus den im Kostenplan festge-
legten/budgetierten Kosten fir den betrachteten Zeitraum/
Projektbereich.

= Die Ist-Kosten bestehen aus internen Kosten (Personal,
Arbeitsmittel), externen Geldfliissen (Rechnungen) und noch
nicht beglichenen Verbindlichkeiten.

Vergleichs- = Vorangehende Daten zum selben Projekt (Projektkosten-
grundlagen entwicklung)

= Vergleich zu anderen IT-Projekten im Unternehmen bzw.
vergleichbarer Unternehmen (Projektbenchmarking)

= Soll-Ist-Vergleiche
Interpretation Ampelsystem: Rot: < 95 %, Gelb: 96-99 %, Griin: > 99 %

Die wesentlichen Daten zur Kunden-Kennzahl "Kundenzufriedenheitsindex
zu IT-Projekten" sind in der nachfolgenden Tabelle 11 wiedergegeben:

Projekt-Kennzahl: Kundenzufriedenheitsindex zu IT-Projekten

Beschreibung/ | = Die Formel beschreibt, wie zufrieden die Kunden der IT-Pro-
Formel jekte mit Ergebnissen und Verlauf der Projektarbeit sind.

= Messung: Durch Umfragen bzw. auch durch Leistungsbewer-
tung kann festgestellt werden wie hoch die Kundenzufrieden-
heit bzgl. eines bestimmten IT-Projektes ist. Die Kriterien zur
Bewertung der Kundenzufriedenheit sind entsprechend zu
definieren.

Gliederungs- = nach Art der IT-Projekte
moglichkeiten | 4 nach Kundengruppen (Art des Kunden)

Erhebungs- = Die Erhebung sollte jahrlich fiir alle IT-Projekte der Organisa-

zeitraume tion erfolgen. Sie sollte darliber hinaus bei Abschluss von IT-
Projekten erhoben werden.

Kenniahlen- = Transparenz Uber Kundenzufriedenheit mit den IT-Projekten

zwec

= Feststellung der aktuellen Kundenzufriedenheit mit den IT-
Projekten fir das Unternehmen, damit rechtzeitig MaBnahmen
zur Verbesserung gesetzt werden kénnen.

Anwendungs- | Unternehmensleitung:

bereich e Zur Beurteilung der IT-Projekte

IT-Leitung:

e Beurteilung der Leistung der IT-Projekte

e Grundlage fir das Kundenmanagement

Projekt-Office:

¢ Basis fir die Zusammenstellung von kiinftigen Projektteams

¢ Indikator fir den erfolgreichen Einsatz bestimmter
Projektmanagementmethoden

e Beurteilung der Leistung der Projektteams

Basisdaten = Riickgabewerte von Umfragen bei den Kunden
= Projektabschlussbericht bzw. Projektabnahmeprotokoll

= Feedback durch Kunden der IT-Projekte (Online-Befragung
der Kunden)
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Vergleichs- = Vergleich mit Daten aus Vorjahr

grundlagen = Soll-Ist-Vergleich (Es wird angestrebt, eine Kundenzufrieden-
heit von mind. 85 - 90 % zu erreichen)

Interpretation | Ampelsystem: Rot: < 85 %, Gelb: 85-90%, Griin: > 90%

Die wesentlichen Daten zur Prozess-Kennzahl "Projekterfolgsquote” sind in
Tabelle 12 wiedergegeben:

Projekt-Kennzahl: Projekterfolgsquote der IT-Projekte

Beschreibung/
Formel

= Die Formel beschreibt, inwiefern die IT-Projekte in der Organi-
sation zum Erfolg geflhrt werden.

= Formel: Menge der erfolgreichen IT-Projekte in Bezug zur
Gesamtanzahl der IT-Projekte, ausgedriickt in Prozent

= Messung: Die Kriterien, wann von einem erfolgreichen Projekt
gesprochen werden kann, und wann IT-Projekte nicht erfolg-
reich sind, sind zu definieren.

Gliederungs-
maglichkeiten

= nach Art der IT-Projekte
= nach Grad des Projekterfolges

Erhebungs-
zeitrdume

= Die Erhebung (bzw. die Feststellung des Projekterfolges)
kann jahrlich, aber auch quartalsweise erfolgen. Sie sollte
zumindest beim Abschluss von IT-Projekten erhoben werden.

= Der Zeitraum erstreckt sich je nach Gliederung (ber einen
Bereich im Laufe des Projekts. Das Maximum ist von Projekt-
beginn bis heute bzw. bis zum Projektende.

Kennzahlen-
zweck

= Transparenz Uber die Leistungen der IT-Projekte
= Informationen Uber kiinftig mégliche Projektoptimierungen

Anwendungs-
bereich

Unternehmensleitung:

¢ Beurteilung der Leistung der IT-Abteilung (beziglich Projekte)
IT-Leitung:

e Beurteilung der Leistung des Projekt-Office

e Sicherstellung der Minimierung fehlgeschlagener Projekte

e Die Projekterfolgsquote ist wichtig fir das Reporting an die
Unternehmensleitung.

e Grundlage fir Pramienverteilung
Projekt-Office:
¢ Basis fir die Zusammenstellung von zukinftigen Projektteams

e Indikator fir den erfolgreichen Einsatz bestimmter
Projektmanagementmethoden

¢ Beurteilung der Leistung der Projektteams

Basisdaten

Projektabschlussbericht bzw. Projektabnahmeprotokoll
Feedback von Stakeholdern der Projekte

Vergleichs-
grundlagen

Vergleich mit Daten aus Vorjahr (Historie!)
= Soll-Ist-Vergleich

Interpretation

Interpretation der Quote in Prozent als ... Erfolg:
>90 % sehr guter 89 — 70 % Uberdurchschnittlicher
69 — 56 % maBiger < 55% inakzeptabel
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Ein Beispiel fiir

ein ausgefiilltes Kennzahlen-Formblatt zur Prozess-Kenn-

zahl "Termintreue im IT-Projekt" ist in Tabelle 13 wiedergegeben:

Projekt-Kennzahl: Termintreue im IT-Projekt

Beschreibung/
Formel

Beschreibt, ob bzw. mit welcher Genauigkeit die geplante Pro-
jektdauer, Meilensteine bzw. die in den Arbeitspaketen verein-
barten Termine eingehalten werden.

Formel: Tatsachliche Projektdauer x (in Tagen, Monaten) /

Prognostizierte Projektdauer y (in Tagen, Monaten)

Beispiel: Tatsachliche Projektdauer sind 6 Monate und 23 Tage;

Geschatzte Projektdauer sind 6 Monate und 0 Tage;

x/y=6,77/6=1,13=113%

= MessgroBe = Zeiten (z. B. in Tagen)

= Messung: Die prognostizierte Projektdauer bzw. die Teilzeiten
zu einzelnen Phasen ergeben sich aus den Zeitplanungsdaten
zum jeweiligen IT-Projekt. Die Ist-Zeiten missen tber Rick-
meldesysteme bei den Arbeitspaketverantwortlichen bzw. den
Projektleitungen erhoben bzw. ermittelt werden.

= Ergebnis: Ergibt sich ein Wert tGber 100 %, bedeutet dies, dass
die geplante Projektdauer Uberschritten wurde.

Gliederungs-
maglichkeiten
im Projekt

Phasenbezogen (Meilensteinbezug):

= Vorprojektphase

= Designphase

= Implementierungsphase

= Qualitatssicherungsphase (Test)
Personenbezogen:

= Arbeitspaket- bzw. Projekt-Verantwortlicher
= Teammitglieder

Erhebungs-
zeitrdume

Bei Fertigstellung eines Projektes wird die Kennzahl entspre-
chend der Termineinhaltung Gberprift und errechnet. Uberprift
werden die Werte auBerdem:

= 1x / Quartal

= 1x / halbes Jahr

= 1x / Jahr

Als Zeiteinheiten werden typischerweise Monat, Quartal oder
Jahre verwendet. Als Erhebungszeitpunkte kénnen auch
Phasenenden dienen oder spezielle Meilensteine, wie etwa bei
Abnahme, in Betracht kommen.

Kennzahlen-
zweck

= Fortschrittskontrolle von IT-Projekten

= Schaffung von Entscheidungsgrundlagen fir eine wirksame
terminliche Projektsteuerung

= Terminsicherung von Meilensteinen zu den IT-Projekten
= Qualitatssicherung der IT-Projekte
= Kommunikation gegentiber Kunden bzw. Auftraggebern
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Anwendungs- | Project-Office (Multiprojektmanagement):
bereich = Uberblick iber alle Projekte und Projekttermineinhaltung

= |dentifikation von Verbesserungspotenzialen zur Terminein-
haltung far einzelne IT-Projekte

= Unterstitzung der IT-Projektleitung

IT-Leitung:

= Fortschrittskontrolle von IT-Projekten

= Beurteilung von IT-Projekten (Indikator fur gute Termin-
planung)

IT-Projektleitung:

= Optimierung der Projektlaufzeit

= Kontrolle der Einhaltung von Meilensteinen

= Entscheidungsgrundlage fur die Systemplanung

Basisdaten = Geplante Projektlaufzeit/Phasenplanungen (Projekt-Basisplan)
= Meilensteinpléane

= Tatsachliche Projektlaufzeit (Laufzeiten von Projektphasen)
bzw. Ist-Termine zu den Arbeitspaketen

= Rickmeldewerte von Projektleitern bzw. Projektcontrolling

Vergleichs- = Vergangenheits-Daten (Vorjahr, letztes Quartal, Halbjahr)
grundlagen = Soll-Ist-Vergleich der Termintreue bei Projekten
= Kennzahldaten zur Termintreue von anderen Projekten

Interpretation | Ampelsystem:

* Rot  <86% bzw. >114%

* Gelb 86-95% bzw. 105-114%
* Grin  95% < x < 105%

Wenn ein Projekt ,zu frih“ (d. h. < 100%) endet, kann auch dies
problematisch sein, da z. B. Projektressourcen noch auf dieses
Projekt gebucht sind oder ggf. die Projektplanung schlecht war.

4. Projekt-Scorecards messen, interpretieren und auswerten

Der Vorteil einer BSC besteht darin, dass Projektauftraggeber, IT-Projekt-  Vorteile einer BSC
verantwortliche und Teammitglieder mit ihrer Hilfe messen konnen, inwie-  [ir IT-Projekie
weit IT-Projekte fiir gegenwirtige und zukiinftige Kunden wertschopfend

arbeiten und inwieweit sie ihre internen Moglichkeiten und Investitionen in

Personal, Systeme und Abldufe aufrechterhalten miissen, um in Zukunft ihre

Leistung der Projekte noch zu steigern. Die Balanced Scorecard erfasst die

kritischen Wertschopfungsaktivititen, die durch ausgebildete, motivierte
Projektmitarbeiter geschaffen werden. Wihrend sie durch die finanzielle

Perspektive das Interesse an kurzfristig orientierter Leistung aufrecht erhiilt,

offenbart sie die Werttreiber fiir wichtige, langfristige und wettbewerbsfihi-

ge Leistungen (etwa die Zufriedenheit der Kunden der Projektergebnisse,

die Qualitit der Services, die Kompetenz der Projektmitarbeiter).

Aussagen wie “You can’t manage what you do not measure”, oder sogar Optimale Steue-
"Anything measured improves", sind verbreitete und beliebte Aussagen im rung durch KPIs
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IT Performance-Management. In der Tat lassen sich IT-Projekte nur optimal
steuern, wenn die richtigen Key Performance Indicators (KPIs) genutzt wer-
den. Dadurch wird die notige Transparenz iiber die IT-Projekte geschaffen
und eine optimale Entscheidungsunterstiitzung ermdoglicht. Fiir die Auswahl
und Definition von Kennzahlen (KPIs) lassen sich einige Grundregeln fest-
legen:

KPIs miissen eindeutig messbar und auch durch die verantwortlichen Grundregeln fiir
Strukturen, Prozesse und Personen (Adressaten) beeinflussbar sein. KPIs

Die Kontrollmechanismen miissen bekannt und allgemein akzeptiert
sein.

KPIs sollten nicht nur auf quantitative technische und finanzielle Mess-
groBBen beschrinkt sein, sondern auch qualitative Kriterien und andere
Bewertungsperspektiven in Betracht ziehen (vgl. Balanced Scorecard).

Der Aufwand zur Ermittlung von KPIs sollte immer in angemessener
Relation zum Nutzen stehen.

Eine Verbindung von KPIs mit Leistungsanreizen (z. B. Budgetsteue-
rung, Primien) erhoht die Motivation zur Erreichung der Zielwerte.

Abbildung 9 zeigt, wie aufgrund der gemessenen IT-Kennzahlen durch Ver-
gleiche eine Bewertung (Einschitzung) erfolgt und darauthin Handlungsem-
pfehlungen fiir das Performance-Management gegeben werden konnen.

Abbildung 9
Eigenschaften Evaluation im IT-
von Produkten, Personen, Bereich

Projekten,Prozessen

Messen i

Zahlen (KPlIs)

Evaluation — Bewerten
- Zeitvergleiche
Werte (Vergleiche) - Soll-Ist-Vergleiche
- Benchmarks
Beurteilen
Handlungs-
Empfehlungen

(z. B. Budgetanpassung,
Einsatz von externem
Personal)

Im engen Zusammenhang mit der Interpretation von Kennzahlen steht ein
moglicher MaBnahmenkatalog bei Abweichungen fiir die verschiedenen
Controlling-Objekte. Den Zusammenhang zeigt Abbildung 10.
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Abbildung 10
»  Sollwerte Coptrolhng-Regel-
kreise
¥
Kennzahlen-
e — Analyse p—) MaBGnahmen
—»  Istwerte
Controllingobjekt
Um die Aktualitit einer Projekt-Scorecard zu gewihrleisten, ist es notwen-
dig, die Datenquellen, die der Ermittlung der Kennzahlen zugrunde liegen, Aktualitiit der

laufend up to date zu halten. Hier spielt die Akzeptanz der Scorecard bei
den Projektmitarbeitern bzw. dem Project Office eine entscheidende Rolle.
Nur wenn die Mitarbeiter die Datenbasis einer Projekt-Scorecard aktuell
halten, ist es fiir die Projektleitung, das IT-Management bzw. das General
Management moglich, geeignete Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen
zu ziehen und fundierte Grundlagen fiir die Entscheidungsfindung zu haben.
Die wichtigsten Kennzahlen sollten auSerdem — wenn moglich — auf regel-
miBiger Basis (beispielsweise monatlich oder 1 x jdhrlich) mit Soll- oder
Benchmarking-Daten verglichen werden.

Projekt-Scorecard

5. Der Projekt-BSC-Bericht und das Management-Cockpit

Um eine entwickelte Projekt-Scorecard effizient einzusetzen, bietet sich die  Das Management-
Entwicklung eines Management-Cockpits an, das in differenzierter Weise —Cockpit

von Projektleitung, Projekt-Office, IT-Leitung und Auftraggeber genutzt

werden kann. Es

B ermoglicht einerseits eine transparente Auswertung der vorliegenden
Kennzahlen,

M liefert dariiber hinaus auch die Moglichkeit von differenzierten Ur-
sachenanalysen sowie perspektivischen Trendanalysen.

Die Einrichtung eines Management-Cockpits bietet mehr als nur statische
Ubersichten. Es sollte so konzipiert sein, dass sehr unterschiedliche Diffe-
renzierungsebenen der Informationen genutzt werden konnen. Gleichzeitig
stellen Alarmfunktionen sicher, dass der Nutzer relevante Informationen
rechtzeitig angezeigt bekommt und umgehend entsprechende Aktionen
anstoBt, wie zum Beispiel das Senden von E-Mails.

Bei systematischer Anordnung der Informationen und integrierter grafischer ~ Funktionalititen
Aufbereitung der Informationen in einem Management-Cockpit kann der
Nutzer (also die IT-Projektleitung bzw. das Project Office) auf einen Blick
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erkennen, in welchem Grad die Projektziele erreicht wurden und ob sich die
Schliisselindikatoren innerhalb definierter Toleranzbereiche befinden:

M Die Bereitstellung eines Management-Cockpits fiir das Multiprojekt-
management schafft ein zentrales Multiprojektinfoboard zur Analyse der
aktuell laufenden Projekte. Dabei besteht die Moglichkeit der Definition
von individuellen Filtern fiir einfaches Multiprojektreporting sowie das
Erstellen einer individuellen Projekt-Watchlist. In diesem Fall zeigt das
Management-Cockpit zum Beispiel auch in anschaulicher Weise an, ob
in einem bestimmten IT-Projekt Méngel in der Kundenzufriedenheit ent-
standen sind.

M Fir die Einzelprojektsteuerung liefert ein Management-Cockpit sowohl
verdichtete Informationen iiber einzelne Projekte als auch die Moglich-
keit zur Detailinformation iiber Termine, Abweichungen, Kosten und
Aufwinde eines einzelnen IT-Projekts. Erginzend lassen sich einfach
Projektstatusberichte mit einer Historie des Projektverlaufs erstellen.

B Ampelgrafiken erfiillen die Funktion eines Frithwarnsystems und geben
in der Folge Anregungen fiir steuernde Korrekturmafnahmen.

B Um an differenziertere Informationen zu gelangen, kann der Nutzer
durch einen einfachen Klick mittels Drill-Down-Funktionen von den
aggregierten Kennzahlen der obersten Ebene immer tiefer in die Daten
»eintauchen®. Auf diese Weise erhilt er iiber das Cockpit alle gewiin-
schten Detailinformationen und sieht, welche Faktoren fiir eine Unter-
schreitung der Schwellenwerte verantwortlich sind. Auflerdem konnen
Vorschlidge unterbreitet werden, welche SteuerungsmaBBnahmen sich an-
bieten; etwa die Vorlage eines Personaliiberleitungsplans oder die Varia-
tion des Budgeteinsatzes.

Ein besonderer Vorteil der Management-Cockpits besteht darin, dass es Vorteil eines Ma-
auch groBe Mengen von Kennzahlen gleichzeitig iiberwachen kann. Somit ~nagement-Cockpits
reduziert sich der Blick nicht nur auf einzelne Ebenen, wie beispielsweise

die Kundenzufriedenheit. Dariiber hinaus konnen auch weitere relevante

Felder analysiert werden.

IT-Projektleiter konnen messen und eruieren, inwieweit ihr Projekt bzw. Nutzung des Ma-
ihre Projekte fiir gegenwiirtige und zukiinftige Kunden wertschdpfend arbei-  nagement-Cockpits
ten und inwieweit sie ihre internen Moglichkeiten und Investitionen in Per- Zﬁ?i E;gﬁkgt;flter
sonal, Systeme und Abldufe aufrechterhalten miissen, um in Zukunft ihre

Leistung noch zu steigern. Die im Management-Cockpit integrierte BSC

erfasst die kritischen Wertschopfungsaktivititen, die durch das Projektteam

geschaffen werden. Fiir einen Projektportfolio-Manager (Multiprojekt-Ma-

nager) erleichtert das Management-Cockpit mit der Projekt-Scorecard das

Benchmarking zwischen den einzelnen IT-Projekten anhand eines einheit-

lichen Bewertungssystems. Aus strategischer Sicht ldsst sich mithilfe einer
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Projekt-Scorecard eine Verbindung zwischen der Unternehmensstrategie
und der Projektdurchfiihrung herstellen. Ziel der verschiedene Kontroll- und
Auswertungsaktivititen ist es, durch einen Vergleich der tatsidchlichen Wer-
te mit Plan- bzw. Soll-Werten die notwendigen Erkenntnisse zu sammeln,
mit denen ein optimales Projekt-Controlling sichergestellt werden kann. Aus
den Ergebnissen dieser Aufstellungen konnen dann unter Umstéinden
taktische und strategische Mallnahmen abgeleitet durchgesetzt werden.

Der Nutzen des skizzierten Management-Cockpits ist vielfiltig: Die Uber-  Nutzen eines Ma-
wachung von Projektfortschritten kann nun durch eine iibersichtliche An- nagement-Cockpits
zahl gemeinsam entwickelter Kennzahlen erfolgen, die auch qualitative As-

pekte (beispielsweise Kundenzufriedenheit) integrieren. Besondere Vorteile

liegen in der Ergebnisaufbereitung und den Recherchemdglichkeiten.

6. Projektreporting

Ein weiteres unverzichtbares Werkzeug fiir nachhaltig erfolgreiche IT-Pro-  Reporting der IT-
jekte stellt ein zielgruppenorientiertes Reporting dar. Projektleitung, Pro- — Frojekie
jektbiiro (PM-Office), Projektlenkungsausschuss sowie die Auftraggeber,

die Unternehmensleitung oder der Kunde des Projektes, sie alle benétigen

zur zielgerichteten Steuerung und erfolgreichen Umsetzung der Projekt-

arbeit in regelméfBigen Abstinden geeignete Informationen. Dabei gilt der

Grundsatz, dass nicht alle Empfinger dieselben Projektinformationen in

demselben Detaillierungsgrad erhalten miissen.

6.1 Entwicklung geeigneter Projektreports

Bei der Planung der Projektberichterstattung miissen vorab einige Fragen Fragen zur Projekt-
geklirt werden, die letztlich dariiber entscheiden, was im Detail zu tun ist.  berichterstattung
Gestaltungsfragen der Berichterstattung fiir die IT-Projekte betreffen

M den Inhalt (was?),

M die Person des Berichterstatters und des Berichtsempfingers (wer?),
M die Form (wie?) sowie

M den Zeitpunkt der Berichterstattung (wann?).

Berichte iiber Projektplanungen, Statusberichte zur laufenden Projektarbeit spezifische Ziel-
oder Abschlussberichte iiber abgelaufene IT-Projekte sollten kein Selbst- ~ &ruppenberichte
zweck sein. Wichtig ist vielmehr, fiir spezifische Zielgruppen (Project

Office, Unternehmensleitung, Projekt-Stakeholder, Projektteam) angepasste

Berichte bereitzustellen, die zu einer erfolgreichen Durchfiihrung aktueller

und kiinftiger IT-Projekte beitragen.

Berichte konnen grundsitzlich fiir verschiedene externe und interne Nutzer ~ Ziclgruppen beim
bereitzustellen sein. Diverse Interessensgruppen benétigen Informationen zu ~ Reporting
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den geplanten, laufenden und aktuell abgeschlossenen IT-Projekten, die
ihnen im Rahmen ihrer Kompetenz helfen, sachgerechte Entscheidungen zu
treffen. Somit muss eine Koordination der Informationsaufbereitung und
-tibermittlung fiir die Reports im Hinblick auf die Zielgruppe erfolgen.
Letztlich verfolgt ein Projektmanagement-Reporting konkrete Berichts-
zwecke, wie zum Beispiel die Unterstiitzung der Planung, Steuerung und
Kontrolle der IT-Projekte. Weitere Zwecke konnen die Kommunikation mit
Stakeholdern sowie Informationen zur Orientierung fiir die Projektmitarbei-
ter sein. Welche wesentlichen Zielgruppen lassen sich unterscheiden, die
mit Berichtsinformationen zu IT-Projekten "gebrieft" werden miissen?

B Projekt-Auftraggeber: Der Projekt-Auftraggeber bendtigt in regelma-
Bigen Abstinden Ubersichtsinformationen zum Stand des IT-Projektes.
Notwendige Informationen betreffen vor allem Fragen der Zielerrei-
chung, Projektfortschrittsdaten sowie die angefallenen Kosten. Wichtig
ist, dass Detailinformationen nur in Ausnahmefillen bereitzustellen sind,
die Berichte fiir den Auftraggeber miissen vielmehr komprimiert und
ibersichtlich sein.

B Projektleitung: Die Leitung des IT-Projektes bendtigt im Unterschied
zum Auftraggeber eher detaillierte Informationen zu jedem IT-Projekt.
Dies gilt sowohl fiir Planungsergebnisse und laufende Projektarbeit als
auch fiir die abschlieBende Projektdokumentation. Die Funktionen dieser
Berichte sind ebenfalls vielfiltig: neben der Entscheidungsunterstiitzung
kommt ihnen eine Dokumentations- und Prisentationsfunktion zu.
Dariiber hinaus konnen sie auch kiinftige Projektplanungen unterstiitzen.

B Projektteam: Die Mitglieder des Projektteams bendtigen insbesondere
Daten, die den Ressourceneinsatz betreffen. So geben beispielsweise
detaillierte Ubersichten iiber die Termin- und Ressourcenplanung fiir die
einzelnen Arbeitspakete im Projekt eine gute Orientierung fiir das per-
sonliche Aufgabenmanagement eines jeden Teammitgliedes.

B Project Office: Ist eine Multiprojektmanagementorganisation gegeben,
wird das Project Office die Funktion iibernehmen, das Berichtswesen zu
steuern. Dabei geht es um die Sammlung der Berichte aus den verschie-
denen IT-Projekten sowie um die Verteilung von verdichteten Gesamt-
berichten an verschiedene Empfinger.

B Geschiftsfiihrung: Die Unternehmensleitung ist meist der ,,Sponsor
eines IT-Projektes. Sie benotigt in regelmiiBigen Abstinden Ubersichts-
informationen zum Stand der verschiedenen IT-Projekte. Diese betreffen
vor allem Fragen der Zielerreichung, des Fertigstellungsgrades, den
Business Case sowie die angefallenen Kosten.

B Kunden: Werden IT-Projekte im Kundenauftrag durchgefiihrt, benétigen
diese Kunden (etwa auch interne Kunden wie die Fachabteilungen)
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ausgewihlte Berichte (beispielsweise zu dem Projektverlauf, den ange-
fallenen Kosten und dem verbleibenden Projektbudget).

Anhand folgender Checkliste lassen sich die wichtigsten Aspekte fiir die
Inhalte eines Projektberichtes zusammenstellen (abhingig von der Empfin-

gergruppe).

Hauptbereiche

Spezifikationen

Stand der Projektarbeiten
(Arbeitspakete It. Projekt-
strukturplan sowie
Projektergebnisse geman
Produktstrukturplan)

fertiggestellt (erledigte Arbeitspakete)

in Arbeit (inkl. vorliegender Zwischenergebnisse)
in Unterbrechung

noch zu arbeiten

Terminplan der Projektak-
tivitdten/Projekt-
ergebnisse

Soll-Termine
e |st-Termine

Kostenplan der Projekt-
aktivitdten/-ergebnisse

e Soll-Kosten
e |st-Kosten

Ubersicht der Kapazitats-
belastungen

¢ Personentage

Abweichungsanalysen

e Beschreibung der zu erkennenden Auswirkungen
von Abweichungen

e Unterbreitung von Vorschlagen fur Steuerungs-
maBnahmen

Stand des Projektbudgets
(als Tabelle)

Planansatz

bisher verbraucht

noch verfligbar

Abweichungen gegeniber dem Planansatz

Hinweise auf Probleme,

aktuelle Engpéasse in der Projektarbeit

Risiken e Sachverhalte, die einer Anderung bediirfen
¢ ggf. Risikobewertung (wenn es sich um gravie-
rende Anderungen handelt)
Handlungsbedarf ¢ notwendige personelle MaBnahmen

¢ notwendige Kosten- und Finanzplananpassungen
e notwendige Veranderungen in den Aktivitéten
(Plananpassungen)

Projektbezogene
Kennzahlen

e Kostenbezogene Kennzahlen (Kosten welcher
Hbéhe sind angefallen? Welche Restkosten sind
noch zu erwarten?)

e Terminbezogene Kennzahlen (Plan-, Ist-Termine,
Einhaltung Meilensteine)

o Kapazitaten (Auslastung)

Tabelle 15 liefert orientierende Hilfen zur Auswahl der aufzunehmenden

Berichtsinhalte.
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Kategorien Erlauterung Tabelle 15
Kategorien von

Muss- ¢ bilden den roten Faden zur Darstellung der Projektinhalte Informationen fiir

Informationen « fehlen diese Informationen im Bericht, entsteht eine Liicke Projektberichte

in der logischen Abfolge

¢ bei ausschlieBlicher Aufnahme von Muss-Informationen im
Bericht ist die inhaltliche Dichte extrem hoch und nur von
Experten zu verstehen, die Uber ausreichendes Hinter-
grundwissen verfligen

Soll- e stellen eigentlich keine neuen Informationen dar, da sie

Informationen sich exakt auf die Muss-Information beziehen

e erganzende Erlauterungen und Beispiele werden gegeben,
um den Report interessanter zu gestalten

e unterstiitzen den Leser des Reports dabei, den Inhalt
besser und leichter zu verstehen

Kann- e weiterfiihrende Informationen und ausfuhrliche Interpreta-

Informationen tionshilfen werden im Bericht integriert

¢ sind eine weitere Hilfe, um den Lesern das Verarbeiten der
Inhalte so angenehm wie mdglich zu machen

In Abhingigkeit von den inhaltlich darzustellenden Informationen umfasst ~ Darstellung und
die grafische Aufbereitung der Informationen die Festlegung der Darstel- ~ Qualitdt von
lungsinstrumente, der Berichtsstruktur und des Berichtsdesigns. Lange Be- Projekt-Berichten
richte sind nicht unbedingt ein Zeichen von Qualitit und hohem Informa-

tionsgehalt. In inhaltlicher Sicht geht es heute vor allem auch um die Fihig-

keit zur Reduktion der Datenmengen und der Auflésung von Komplexitiit.

Merkmale entsprechend aufbereiteter Projekt-Berichte sind

M die klare zielorientierte Auswahl der Daten,
M ihre empfingerorientierte Aufbereitung und
B eine ansprechende Optik.

Viele Projektberichte enthalten mitunter etliche Tabellen. Dabei ist zu be-  Tabellen in
achten, dass Zahlen ebenso wie Worte der Interpretation des Lesers unter- Projekt-Berichte
liegen. Ein Zahlenwert hat oft erst im Vergleich mit einer anderen Zahl oder

in einem entsprechenden Zusammenhang seine Bedeutung. Dieser Tatsache

muss man sich bei der Erstellung von Projektberichten bewusst sein. Sobald

die Gefahr besteht, dass Ist-Zahlenwerte eines Reports vom Leser fehl-
interpretiert werden konnen, bzw. falsche Schlussfolgerungen gezogen wer-

den konnten, bietet es sich an, zu den Ist-Daten des Reports erginzende
Kommentare/Interpretationen zu liefern. Erst diese Ergdnzungen im Report

lenken die Wahrnehmung der Leser auf die entscheidenden Punkte und hel-

fen, die notwendigen Mallnahmen festzulegen.

Eine zentrale Informationsaufnahme erfolgt dariiber hinaus iiber die Wahr-  Informationsauf-
nehmung von visuellen Reizen. Fiir ein Berichtswesen lisst sich die Quan- nahme unterstiitzen
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titdt und Qualitdt der Informationsaufnahme (Wahrnehmung und Aufmerk-
samkeit) durch die folgenden Parameter beeinflussen bzw. unterstiitzen:
Nutzung von Farbe, Beweglichkeit der Anzeige, Art der Anzeige, Gruppie-
rung bzw. Strukturierung sowie Skalierung.

Die Farbe spielt in der Informationswahrnehmung eine auferordentliche Farbenim
Rolle. So signalisiert die Farbe ,,Rot* grundsitzlich Gefahr und wird mit Reporting
entsprechender Aufmerksamkeit bedacht. Folglich wird sie im Berichts-

wesen (gerade beim Online-Reporting) fiir die unterstiitzende Darstellung

von Sachverhalten verwendet, um in der Priorisierung der Wahrnehmung

nach vorne zu riicken (welchen Aspekt muss ich mir fiir die Projektsteue-

rung besonders ansehen).

Ein ausgefeiltes Berichtswesen (Reporting) ist ein wichtiges Koordinations-  Effiziente und
und Kommunikationsinstrument fiir IT-Projekte, es dient der Dokumenta- effektive Projekt-
tion zum jeweiligen Projektstatus und hilft den Entscheidungstrigern bei der Berichterstattung
Entscheidungsfindung.

Von guten Projektreports wird in der Regel verlangt, auf wenigen Seiten
alle komplexen Zusammenhinge der Aktivitidten der jeweiligen IT-Projekte
abzubilden und kompakt zu interpretieren. Ein tabellarisch und grafisch
aufbereitetes Reportingsystem mit Zahlen scheint ein ideales Instrument zu
sein, das den Adressaten die gewiinschten Informationen liefert.

6.2 Projektberichtsplan

Im Rahmen der Informationsverteilung sind Berichtsarten, Berichtszeiten Informations-
und Berichtstermine sowie die Ubermittlungsform festzulegen. Ohne einen ~ Verteilung
diesbeziiglichen Berichtsplan ist ein modernes Projektmanagement und

-controlling nicht denkbar. Darin ist beispielsweise festzulegen, welche

Berichte in dem jeweiligen IT-Projekt von wem erstellt werden und wer als
Empfingerkreis zu beriicksichtigen ist. Ergédnzend kann angegeben werden,

zu welchen Zeitpunkten und in welcher Form (Papier, online per E-Mail

und auf der online-Arbeitsplattform fiir die Projekte) die Berichtsinforma-

tionen zu iibermitteln sind. In einem konkreten Beispielprojekt sind ver-

schiedene Projektberichte zu erstellen und abzuliefern, sieche Tabelle 16.

Aus dem beispielhaften Projektberichtsplan wird deutlich: Verantwortlich-
. . ) . . . keiten bei den
B Haben mehrere Mitarbeiter die Bearbeitung eines Arbeitspaketes liber-  projeki-Berichten

nommen, haben diese die Verpflichtung, den Arbeitspaket-Verantwort-
lichen iiber den Status oder auch iiber mogliche Probleme bei der
Bearbeitung ihrer Aufgaben zu berichten.

B Der Arbeitspaketverantwortliche bereitet die Informationen fiir das ihm
ibertragene Arbeitspaket auf und berichtet direkt an die IT-Projekt-
leitung.
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- - = . Tabelle 16
Berichts- | verantwortlich fur | Zeitpunkt bzw. Empfanger / Verteiler Plfloj:k:;) erichtsplan
art die Erstellung Periodizitat (an wen?)
(von wem?) (wann?)
Statusbe- | Teilprojektleiter/ monatlich oder zum | IT-Projektleitung bzw.
richt der Gruppenleiter Abschluss eines Projektteam
Arbeits- (Arbeitspaket- Arbeitspaketes
pakete Verantwortlicher)
Projekt- IT-Projektleiter Va-jahrlich oder auf | Projektlenkungs-
plan (aktu- Anfrage ausschuss, Projektbiro
alisiert)
Projekt- IT-Projektleiter monatlich oder auf | Unternehmensfiihrung,
status- Anfrage Projektlenkungsaus-
berichte schuss, Projektbiro bzw.
Auftraggeber/ Kunde
Meilen- IT-Projektleiter zum Projektphasen- | Teilnehmer der Meilen-
stein- abschluss bzw. zum | stein-Sitzung, Lenkungs-
berichte Meilensteintermin ausschuss, Projektbiro
Zwischen- | IT-Projektleiter wie im Projekt- Projektlenkungsaus-
berichte auftrag vereinbart schuss, Projektblro bzw.
Auftraggeber/ Kunde
QS- QS-Beauftragter in | gem. Projektauftrag | Projektcontrolling, IT-
Berichte Kooperation mit bzw. nach Anderun- | Projektleitung
Projektleiter gen des QS-Plans

B Alle eingehenden Informationen zu den Arbeitspaketen werden von der
Projektleitung zusammengefasst, bewertet und als Projektstatusbericht
an die Unternehmensfiihrung, den Projektlenkungsausschuss, das Pro-
jektbiiro bzw. an den Auftraggeber/Kunden iibermittelt.

B Bei lingeren (mehrjdhrigen) Projekten sind mitunter Zwischenberichte
anzufertigen. Diese hat ebenfalls der Projektleiter verantwortlich zu
erstellen und dem Projektlenkungsausschuss bzw. dem Projektbiiro und
dem Auftraggeber zuzuleiten.

Auswertung der

Ausgehend von dem Projektstatusbericht wird im jeweiligen Projektlen-
Projektberichte

kungsausschuss gemeinsam mit der Projektleitung iiber eventuell not-
wendige Anderungen entschieden. Ziel der verschiedene Kontroll- und Aus-
wertungsaktivititen zu den Projektberichten ist es, durch einen Vergleich
der tatsichlichen Werte mit Plan- bzw. Soll-Werten die notwendigen Er-
kenntnisse zu sammeln, mit denen ein optimales Projekt-Controlling sicher-
gestellt werden kann. Aus den Ergebnissen dieser Aufstellungen konnen
dann unter Umsténden taktische und strategische Mallnahmen abgeleitet
und durchgesetzt werden.

Bereitstellung ver-

dichteter Informa-
tionen

In engem Zusammenhang mit den Kontrollaktivititen steht das Berichts-
wesen gegeniiber dem Projekt-Auftraggeber bzw. gegeniiber dem Project
Office oder der Unternehmensfithrung. Hier liegt der Schwerpunkt auf der
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Bereitstellung von verdichteten Informationen. In verdichteter Form kann
sich die in Abbildung 11 wiedergegebene Ubersicht fiir einen Projektstatus-
bericht ergeben, der an den Projektauftraggeber bzw. die Unternehmens-
fiihrung gerichtet ist.

Abbildung 11
Statusbericht
kompakt

Informationsbereiche / Meldedaten PROJEKT-FORTSCHRITTSBERICHT
per

1) Gesamt-Projektstatus
Projektkrise

Projekt hat Probleme

v Projekt verlauft planmagig

2) Status ZielelZielerreichung Mafnahmen:
3) Status Termine (Zeit4Aufwandserfassung) Mafinahmen:
4) Status RessourceniKosten MaBnahmen:
5) Status Leistungsfortschritt Malinahmen:

(Produkt- und Projektfortschritte)

6) Status Kontext (Stakeholder) MaBnahmen:

7) Status Organisation/Kultur MaBinahmen:

Fiir die Priifung der Qualitit des Projektberichtswesens kann folgende
Checkliste dienen.

v Existiert ein formalisiertes Berichtswesen mit einem Berichtsplan?

v" Werden im Berichtswesen Einzelsichten wie Fortschritte im Projektergeb-
nis, Termine und Kosten/Aufwand ausreichend erfasst, und wird auch eine
Gesamtschau durchgefiihrt?

v’ Ist Klar festgelegt, in welchen zeitlichen Abstinden an wen Berichte ab-
gegeben werden?

v" Erhilt der Kunde angepasste Berichte?

v' Wird das Berichtswesen so mit Statusbesprechungen verbunden, dass die
Erkenntnisse aus den Berichten in die MaBBnahmendiskussion einflieBen?

v' Wie werden die Berichte genutzt? Inwiefern haben sie eine Sanktions-
oder Unterstiitzungsfunktion?

v’ Zeigt das Management Reaktionen auf Berichte?
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7. Projekt-Scorecard fiir das IT-Multiprojektmanagement —
Rahmenbedingungen und Praxisbeispiel

Hinsichtlich der Auswahl der einzusetzenden Kennzahlen sowie der An-  Kennzahlen fiir
wendung bestehen Gemeinsamkeiten aber auch Unterschiede, je nachdem, Einzel- oder Multi-
ob das Kennzahlensystem fiir das Einzelprojektmanagement (als Control- f}g‘iktmanage_
lingsystem fiir den IT-Projektleiter) oder fiir das Multiprojektmanagement

konzipiert wird. Auf Letzteres soll im folgenden Praxisbeispiel exempla-

risch Bezug genommen werden.

IT-Verantwortliche und ihre Mitarbeiter fithren in der Regel nicht nur ein  Mitarbeiter fiihren

Projekt durch: mehrere Projekte
durch

B In der Praxis miissen meist mehrere IT-Projekte gleichzeitig gesteuert
und umgesetzt werden.

B Projekte konnen eine sehr unterschiedliche Ausrichtung hinsichtlich der
angestrebten Projektergebnisse (seien es Software-Entwicklungsprojek-
te, IT-Infrastrukturprojekte oder strategische IT-Projekte) sowie eine
unterschiedliche strategische Relevanz fiir das Unternehmen haben. Dies
gilt es bei Auswahlentscheidungen iiber beantragte IT-Projekte, aber
auch bei der Durchfiihrung genehmigter IT-Projekte zu beriicksichtigen.

B Mit Methoden und Instrumenten des Multiprojektmanagements lassen
sich die vielfdltigen Aufgaben zur Bewertung, Detailplanung und kon-
trollierten Steuerung sdmtlicher IT-Projekte eines Unternehmens ganz-
heitlich erfolgreich realisieren, beginnend bei der Anforderungsanalyse
und Priorisierung bis hin zur Realisierung und Produktivsetzung der
jeweiligen IT-Projekte.

7.1 Herausforderung ,,Multiprojektcontrolling*

In der Praxis hat sich fiir das Multiprojektmanagement das Erstellen eines = Wann ist ein
IT-Projektportfolios bewihrt. Dieses bildet idealerweise die Gesamtheit der ~ Projektportfolio
IT-Projekte ab, die im Hinblick auf die IT-Strategie bzw. auf der Basis eines sinnvoll?
vorliegenden IT-Masterplans geplant und durchgefiihrt werden. Eine Biin-

delung zu einem Projektportfolio und eine gemeinsame Koordination der

verschiedenen IT-Projekte ist insbesondere dann sinnvoll, wenn

B die IT-Projekte einer geschlossenen IT-Organisation zuzuordnen sind
(etwa unter der Regie einer IT-Abteilung innerhalb eines Unternehmens
oder in einer eigenstindigen Firma; etwa als interner oder externer IT-
Dienstleister);

B starke Abhingigkeiten zwischen den IT-Projekten bestehen (etwa durch
die Nutzung gemeinsamer Ressourcen bzw. Budgets):

M die Projekte komplementire oder konkurrierende Ziele verfolgen;
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B sich zwischen den IT-Projekten starke Synergien ergeben konnen.

Um bei Multiprojektorganisationen den Uberblick zu bewahren, bedarf es  Projektportfolio-
nicht nur einer ganzheitlichen Planung und eines Controlling der einzelnen L‘gn&i‘??i‘g:}iﬁ
IT-Projekte, sondern auch einer zusammenhingenden Betrachtung der ge- Orgamsat?onje o
samten Projekte in einem Portfolio. IT-Portfoliomanagement heif3t letztlich,

Kosten und Nutzen, Risiken und Chancen von IT-Investitionen (IT-Projek-

ten) gemeinsam zu betrachten und eine kohérente Strategie konsequent um-

zusetzen!

Im Multiprojektcontrolling besteht die wesentliche Herausforderung darin, Koordination von
eine Koordination unter Beachtung des Verhiltnisses zu anderen IT-Projek- Unternehmens-
ten vorzunehmen. Diese IT-Projekte haben unterschiedliche Starttermine zflﬁ?f;zfrojekt'
sowie verschiedene Phasen- und Fertigstellungsstinde. Hauptaufgabe des
Multiprojektcontrollings ist es, die Programm- und Projektablaufplanung

unter Beachtung

B der Kapazititsgegebenheiten,
M der Kosten- und Finanzwirkungen ,

B sowie moglicher weiterer Nebenbedingungen (z. B. strategische Ziele
des Unternehmens)

gemill den Bereichs- bzw. Unternehmenszielen bestmoglich zu koordinie-

I'Cl’l.3

Letztlich geht es in dieser Phase des Projektportfoliomanagements um die  Steuerung aller IT-
Steuerung der Summe aller IT-Projekte eines Unternehmens (einer IT-Orga-  rojekte
nisation), um sicherzustellen, dass alle IT-Projekte zum richtigen Zeitpunkt

in der gewiinschten Qualitidt durchgefiihrt werden. Dabei ist auch zu beach-

ten, welche Schnittstellen zu den verschiedenen in Durchfiihrung befind-

lichen IT-Projekten gegeben sind. Als Kernaufgaben sind zu unterscheiden:

B Optimieren der Projektarbeiten,

M Auswihlen und Unterstiitzen der Nutzung von Projektmanagementtools,
B Beraten der Projektleitungen sowie

M systematische Projektauswertungen (Lessons Learned bereitstellen).

Nach Gareis sind zumindest folgende Methoden einzusetzen, damit die Methoden des
Aufgaben des Projektcontrollings erfiillt werden: Projektcontrollings

M Controlling der Zielerreichung
B Controlling des Projektstrukturplans (PSP)

M Controlling der Projekttermine

3 Vgl. auch Fiedler 2008, S.14-16.
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B Controlling der Projektkosten

B Social Projektcontrolling (Projekt-Umwelt-Analyse, Projektorganisa-
tion)

B Controlling der Projektrisiken

Diese methodischen Moglichkeiten konnen auch beim Multiprojektcon-
trolling beriicksichtigt werden.

Um ein Projekt in seiner Gesamtheit zu kontrollieren und zu steuern, ist es  Adaptionen in den
notwendig, dass die Projektziele einerseits definiert und andererseits auch ~ Projekiplinen
messbar sind. Eine Verianderung der Projektziele bedingt in der Regel An-

passungen in den meisten Projektpldnen. Dabei ist nicht nur der Leistungs-

umfang im Projektstrukturplan zu modifizieren, sondern es sind auch Pro-

jektkosten, Projekttermine und wahrscheinlich auch die Projektorganisation

und die Projekt-Umwelt-Analyse anzupassen. Entsprechend miissen diese

Kriterien auch im Rahmen eines Multiprojektcontrollings durch das Project

Office analysiert werden.”*

7.2 Praxisfall zur Entwicklung und Nutzung von Projekt-
Scorecards im Multiprojektcontrolling

Nachfolgend soll an einem exemplarischen Anwendungsfall aufgezeigt wer- ~ Anwendungsfall im
den, wie das System der Projekt-Scorecard zur Unterstiitzung des Multi- Multiprojekt-
projektcontrollings genutzt wird. Dieser Fall geht auf eine Arbeit von Reith- controlling

meier zuriick®, der nicht nur eine Scorecard fiir das Multiprojektmanage-

ment entwickelt, sondern auch eine entsprechende programmtechnische

Umsetzung realisiert hat (die nachfolgend ausschnittweise dargelegt wird).

Ausgangsbasis der Arbeit ist ein IT-Unternehmen aus dem Bereich Consul-  Einfiihrung einer
ting und Softwareentwicklung. Hier sollte die Projekt-Scorecard als Unter-  Projekt-Scorecard
stiitzung fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle simtlicher IT-Projekte

des Unternehmens konzipiert und eingesetzt werden. Dabei erfolgte eine

Pilotierung eines Projektportfoliocockpits, mit dem einerseits ein rascher

Uberblick iiber den Status eines Projektportfolios ermdglicht wird; anderer-

seits konnen auch spezifische IT-Projekte und ihre Fortschritte/Ergebnisse

detaillierter betrachtet werden.

Folgende strategische Ziele sollen durch die unterschiedlichen IT-Projekte  Strategische
des Unternehmens erreicht werden: Zielsetzung

M Langfristige Bindung von Kunden

B Aufbau eines Kundenstammes

* Vgl. Gareis 2006.
* Vgl. Reithmeier 2010.
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B Erreichung der wirtschaftlichen Vorgaben
M Langfristige Bindung der Mitarbeiter

Nach Festlegung der strategischen Ziele wurden im Beispielfall pro Per- Ableitung von KEF
spektive kritische Erfolgsfaktoren (KEF) aus den definierten Zielen abgelei-

tet. Diese Faktoren sollen dazu dienen, Unternehmensprozesse zielfithrend

zu steuern.® Fiir den Anwendungsfall wurden einerseits Faktoren fixiert, die

ausschlaggebend fiir strategische Ziele sind. Vorrangig wurden jedoch

kritische Erfolgsfaktoren festgelegt, die mal3geblich fiir die Projektsteuerung

und -kontrolle von Bedeutung sind, siehe Tabelle 17.

Perspektive kritische Erfolgsfaktoren (KEF) Tabelle 17
X - - Perspektiven mit
Finanzen e Einhaltung des Projektbudgets dazugehérigen
¢ Dauer der Vorfinanzierung von Dienstleistungen kritischen Erfolgs-
Kunden e Kundenzufriedenheit faktoren
Bedeutung des Kunden fir das Unternehmen
interne Prozesse e Status der Projekte
Mitarbeiter e Mitarbeiterzufriedenheit

Eigenleistungsquote

Um kritische Erfolgsfaktoren zu messen und zu steuern, wurden dariiber
hinaus Key Performance Indicators (KPI) identifiziert. Diese Key Perfor-
mance Indicators wurden durch qualitative und quantitative Kennzahlen
definiert, siche Tabelle 18.

Fl Finanzen FI01 Anteil der verrechneten Projektkosten Tabelle 18
- Ubersicht der Key
F102 Verrechnungsgrad der Projektstunden Performance
F103 Dauer der Leistungsverrechnung Indicators

F104 Dauer der Leistungsbezahlung

K Kunde K01 Kundenzufriedenheit

K02 Zufriedenheit mit dem Kunden

K03 Anteil des Kunden am Gesamtumsatz

IP interne IPO1 Termintreue Meilensteine
Prozesse

IPO2 Termintreue Arbeitspakete

IPO3 Projektfortschritt

IP04 Risiko-Score

IP0O5 Anteil Arbeitspakete mit inhaltlichen Anderungen
M Mitarbeiter MO01 Mitarbeiterzufriedenheit

MO02 Fremdkrafteanteil

® Vgl. Stausberg, Kranefeld 2008, S. 15.
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Die ausgewihlten Kennzahlen sollen zur Projektsteuerung und -kontrolle
eingesetzt werden. In erster Linie wurde ein Key Performance Indicator
abgebildet, der sich aus den gewichteten Perspektiven-KPIs errechnet. Diese
KPIs spiegeln den Gesamtstatus eines Projektes wieder. Die Gewichtungen
der Kennzahlen und der Perspektiven wurden in Abstimmung mit den
Leitern der Abteilungen ,,Business Service Management* und ,,Business
Intelligence* festgelegt, wobei Gewichtungen vorgenommen wurden.

Das Ergebnis zeigt exemplarisch die nachfolgende Abbildung 12. Es wird
ersichtlich, dass im Anwendungsfall vor allem die Perspektiven ,,Finanzen*
und ,,interne Prozesse* fiir den Gesamtstatus eines Projektes relevant sind.
Der Status der Kundenperspektive flieft zu 20 % in die Gesamtbewertung
ein, gefolgt von der Mitarbeiterperspektive, deren Status 10 % zur Ge-
samtbewertung beitragt.

M Mitarbeiter
10%

Gewichtung der Perspektiven

Fiir eine genauere Analyse eines IT-Projektes bzw. des Projektstatus ist als
nichster Schritt die Betrachtung der jeweiligen Perspektiven von Bedeu-
tung. Dabei konnen pro Perspektive eine oder mehrere verdichtete
Kennzahlen berechnet werden. Die Berechnung erfolgt iiber die gewichteten
Kennzahlen der jeweiligen Perspektive, wie dies Abbildung 13 zeigt.

B Der Status der Finanzperspektive basiert vorrangig auf den Kennzahlen
,,F102 Verrechnungsgrad der Projektstunden‘ und ,,FI04 Dauer der Leis-
tungsbezahlung®, welche zu 30 % bzw. 40 % in die Gesamtbewertung
des Finanzstatus einflieBen.

M Die Einflussfaktoren der Kundenperspektive sind nahezu mit derselben
Gewichtung versehen, wobei der externen Sichtweise (Kundenwahr-
nehmung) eine hohere Bedeutung zuteil wird (60 %). Insgesamt geht die
Kundenperspektive mit einer Gewichtung von 20 % in die Gesamtbe-
wertung ein.

© SIMAT 03-11-010
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B Demgegeniiber erhielt die interne Sichtweise eine Gewichtung von 40%.
Dieser interne Blickwinkel gibt an, inwiefern das Projektteam des Con-
sulting- und Entwicklungsunternehmens mit der Zusammenarbeit des
Kunden zufrieden ist. Der Status der ,,internen Prozesse‘-Perspektive
setzt sich aus den fiinf jeweiligen Kennzahlen dieser Perspektive zu-
sammen (,,]JPO1 Termintreue Meilensteine®, ,,JIP02 Termintreue Arbeits-
pakete®, ,,JPO3 Projektfortschritt®, ,,IPO4 Risiko-Score®, ,IPO5 Anteil
Arbeitspakete mit Anderungen‘). Dabei ist vor allem der Projektfort-
schritt mit 50 % der grofte Einflussfaktor dieser Perspektive.

M Mitarbeiter
10%

Fi04 Dauer der
Leistungs-
bezahlung

40%

Gewichtung der Perspektiven

Fi03 Dauer der
Leistungs-
verrechnung

Gewlchtung der Finanz-Perspektive

Gewichtung der Perspektiven

M Mitarbeiter
10%

demKunden
40%

Gewichtung der Kunden-Perspektive

Gewichtung der Perspektiven

Perspektive

gderinterne P

Gewichtung der Perspektiven

MMitarbeiter

MO2
Fremdkrafte-
anteil
30%

IMO1 Mitarbeiter-
aufriedenheit
70%

Gewichtunz der Mitarbeiter-Persoektive
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B Die Mitarbeiterperspektive setzt sich aus den beiden Kennzahlen ,,MO01
Mitarbeiterzufriedenheit® und ,,M02 Fremdkrifteanteil*“ zusammen. Hier
wirkt sich vor allem der Status der Mitarbeiterzufriedenheit mit 70 %
auf den Perspektivenstatus aus. Die restlichen 30 % des Status der Mit-
arbeiterperspektive flieBen durch den Status des Fremdkrifteanteils ein.

Abbildung 14 zeigt eine Auflistung der Ist- und Zielwerte der Kennzahlen
bzw. Perspektiven fiir ein bestimmtes Projekt. Diese genaue Auflistung
ermdoglicht eine griindlichere Analyse dieses Projektes. So kann gezielt
festgestellt werden, warum gewisse Kennzahlen einen unbefriedigenden
Status besitzen.

Projekt B Status  IST-Wert Zielwert Abbildung 14
Werte Ist- und Zielwerte
der Kennzahlen
Gesamtwertung P5C Status ED 79,05% 100%
FI Finanzen Status @ 93,42%  100%
FI01 Anteil der verrechneten Projektkosten Status B 56,11% 50%
F102 Verrechnungsgrad der Projektstunden Status ()] 88,75% 100%
FI03 Dauer der Leistungsverrechnung Status (8] 9,93 10
Fl04 Dauer der Leistungsbezahlung Status 0 18,55 20
K Kunde Status (D 82,00% 100%
K01 Kundenzufriedenheit Status 0 90,00% 100%
K02 Zufriedenheit mit dem Kunden Status (@] 70,00% 100%
IP interne Prozesse Status @ 63,02% 100%
P01 Termintreue Meilensteine Status B 100%
IP02 Termintreue Arbeitspakete Status ()] 66,67% 100%
IP03 Projektfortschritt Status (@] 50,00% 57,46%
P04 Risiko Score Status (%] 18 1
IP0S Anteil Arbeitspakete mit inhaltlichen Anderungen Status (8] 0% 0%
M Mitarbeiter Status @ 74,19%  100%
MO1 Mitarbeiterzufriedenheit Status (@] 70,00% 100%
M02 Fremdkrafteanteil Status ()] 16,04% 0%

Das Projektportfoliocockpit wurde mit Unterstiitzung eines Data Warehouse  Pilotierung des
(DWH) pilotiert. Dabei wurden aus den unterschiedlichen Geschiiftsbe- —Frojektportfolio-
reichen des Unternehmens themenrelevante Daten zusammengefasst. Der cockpits
zentrale Kernpunkt der Umsetzung im Data Warehouse ist der so genannte
Extract-Transform—Load (ETL)-Prozess.

B Extraktion der Daten aus den Quellsystemen: Zunichst werden fiir das
Kennzahlensysteme relevante Daten aus den verschiedensten Quell-
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systemen extrahiert (zum Beispiel aus Befragungen, aus dem Projekt-
managementsystem, aus ERP-Systemen). Die hierfiir erstellten Quell-
tabellen dienen als Grundlage fiir das Data Warehouse und ermoglichen
in weiterer Folge auch die Berechnung der Kennzahlen (in Anhang Al
ist die Struktur der Quelldaten dargestellt).

Transformation der Daten: Im zweiten Prozessschritt werden die Daten
in ein definiertes Format transformiert. Nach der Transformation werden
die aufbereiteten Daten in spezifischen DWH-Tabellen gespeichert (in
Anhang A2 ist das DWH-Datenbankmodell des Anwenders dargestellt).

Laden der Daten in die DWH-Tabellen: Im dritten Schritt werden die
transformierten Daten in eine Zieldatenbank geladen.

Abschlieend ist in Abbildung 15 das Projektportfoliocockpit wiedergege-
ben, wie es in einer ersten Darstellung fiir einen Projektmanager, einen
Project-Office-Leiter oder den Geschiftsfiihrer aussehen kann.

Werte Projekt A Projekt B ProjektC

Gesamtwertung P5C Status ? |:> @

Fl Finanzen Status

K Kunde Status .;' ';. ( ';. .;

IP interne Prozesse Status (B

IPOS Anteil Arbeitspakete mit inhaltlichen Anderungen Status

M Mitarbeiter Status & D O

FI01 Anteil der verrechneten Projektkosten Status (%] (9] (&
FI02 Verrechnungsgrad der Projektstunden Status (@] ()] 8
FI03 Dauer der Leistungsverrechnung Status 2 (8] (@]

FI04 Dauer der Leistungsbezahlung Status a (8] (%]

K01 Kundenzufriedenheit Status
K02 Zufriedenheit mit dem Kunden Status

IP0L Termintreue Meilensteine Status a (%] a
IP02 Termintreue Arbeitspakete Status a ()] 8
IP03 Projektfortschritt Status (] Q ()]

a a a

a a a

IP04 Risiko Score Status

MO1 Mitarbeiterzufriedenheit Status a O (@]
M02 Fremdkrafteanteil Status 0 0

8.
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Bestimmen Sie zu Beginn der Uberlegungen fiir den Einsatz von Con-
trolling-Werkzeugen wie Scorecards und Reports die typischen Con-
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Abbildung 15
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managers



—e————— | iemeyer: Kennzahlengestiitztes IT-Projektcontrolling — Projekt-Scorecards einflihren und
erfolgreich nutzen

trolling-Prozesse fiir Ihre IT-Projekte, und ordnen Sie den Teilprozessen
geeignete Instrumente zu!

M Im IT-Projekt-Controlling konnen Sie Kennzahlen und Reports als
wesentliche Instrumente nutzen. Dabei ist es unerldsslich, dass Sie die
Kennzahlen fiir Thre Projekttypen und organisatorischen Anforderungen
spezifisch auswihlen und festlegen. Aulerdem miissen Sie ein auf die
Empfianger abgestimmtes Reportingsystem vereinbaren und umsetzen.

B Zur Ableitung geeigneter Projektkennzahlen sollten Sie moglichst von
den Projektzielen ausgehen und dabei ein ganzheitliches Kennzahlen-
system auf der Basis einer Balanced Scorecard entwickeln!

M Ein ausbalanciertes Kennzahlensystem fiir das IT-Projektcontrolling
stellt Informationen in verdichteter Form fiir das Projektmanagement
bzw. fiir die Multiprojektorganisation bereit. Bestimmen Sie dabei zu-
nichst die Perspektiven, und formulieren Sie darauthin fiir die einzelnen
Perspektiven jeweils 3 bis 5 Ziele, die Sie fiir das Controlling im
Hinblick auf die Zielerreichung im Projektverlauf verfolgen wollen.

B Stellen Sie die geeigneten Kennzahlen in einer Ubersichtstabelle zusam-
men, und nehmen Sie danach eine Konkretisierung der ausgewihlten
Projekt-Kennzahlen in einem Kennzahlen-Steckbrief vor!

B Beziiglich der Auswahl und Festlegung der konkret zur Anwendung ge-
langenden Kennzahlen ist darauf zu achten, dass die Anzahl der Kenn-
zahlen in einem gewissen Rahmen bleibt. So ist gewihrleistet, dass die
Kennzahlen tatsidchlich als Frithwarnsysteme im Rahmen des IT-Pro-
jektcontrolling Anwendung finden.

B Priifen Sie, ob die Einrichtung eines Management-Cockpits fiir die Nut-
zung der IT-Projekt-Scorecard moglich ist!

M Ein Management-Cockpit stellt eine wichtige Hilfe insbesondere fiir die
IT-Projektleitung und das Multiprojektmanagement dar. Durch Anwen-
dung etwa von Ampelgrafiken ist die Nutzung der Kennzahlen als Friih-
indikatoren moglich, die friithzeitig zielgefdhrdende Trends im Projekt-
verlauf (etwa bei Terminen, Kostenentwicklung, Fertigstellungsgrad)
aufdecken und so geeignete Gegenmallnahmen anregen.

B Legen Sie die Inhalte der Projektreports unter Beachtung der Interessen
der Adressaten fest!
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Anhang

Anhang Al: Quelltabellen zur Berechnung der Kennzahlen

71 R externeProjektstunden
PK:] ki PK |pid PK |eps id Indexe
k_name < FK1 |k id < eps_monat K i id
k_kurzform p_vorname eps]ahr =
E_Edms;a p_knachname eps_etermarMitarbeiter FK1 |void
-HBMarkung p_urznama FK1 | va_id ix_insDate
aps_stundan ix_kundenzufriedenheil
ix_zufriedenheitMitDamkunden
ix_mitarbeiterzufiedenhait
FK2 | m_id
Vorgangsart '
PK |va_id 1— Vorgang
va_feld ‘ — |PK |volid Vorgangsstatus Mitarbaiter
va_bezeichnung ‘—FK1 " P PK | vos id PK |m_id
FK2 r Elgzeimnung vas_bezsichrung M_vOrname
= m_nachname
vo_aufiragsdatum =
vo_auftragschriflich m_kurzname
Meilensteln vo_startdatum Vorgangstatigkeit A
- vo_testdatumn
PK |mst id vo_abnahmedatum PK |vot id
vo_abschlussdatum
mst_bezeichnung vo_bemerkung FK1 [ vo_id
mst_beschraibung g vo_volumen < vol_bezelchnuing
mst_emeicht vo_aufwand vot_preis
mst_gewichiung vo_fertigstellungsdatum vot_einheit
FK1 | vo_id FK5 | vo_kategorle vot_vemechenbar
msl_geplantesFertigstellungsdaium FK4 | vo_projekttyp vot_aufwand
mat_abschlussdatum FK3 | vo_projektart vol_staridatum
vot_geplantesFerfigstellungsdatum
voi_abschliussdatum
Risiko vol_changed
PK | eintrag id
Rechnung
fi_id 3
K1 [vo id PK |rid Kontierung
fi_bezeichnung
fi_beschreibung FK1 [vo_id PK |hoid
ki
n:smre r:datum E—:gsn
ri_insDate FK2 |rs_id ‘ Ko
r_fakturantext _pause
i koy_wert
w FK1 | r_id
o EK2 | ot id
r_zahlungsziel ka_bemerkung
r_dokument 3 | md
r_leistungsheginn
r_leistungsende
r_lelsiungsmanat
r_lpistungsnachiveis Rechnungsstatus
r_bemerkung
r_zeichen —————P{PK = d
r_automatischbezahit >
_bezahidatum rs_bezeichnung
50
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Indexe
Kelender Kunde il Mitarbsitr
PK |Datum | [PK |kid | Ix_insDale PK |m_id
— ix_kundenzufriedenheit g
Monat k name ix_zufriedenneitMitDemKunden m_kurzname
Quartal ~ ix_mitarbeiterzufriedenheit
Jahr FK2 ITI_id
x_aktuel
FK1 | p_id
Mellenstein Proiekt l Projekitatigkelt
PK |mst id PK |pid PK |ptid
i i
mst:gewichtung p_startdatum p -aufwand
| Ferligstelluntisd p_fertigstelungsdatum 1 aufwand
mst_geplantesFertigstellungsdatum o_sbschiusadatum pt_aufwan
mst_abschlussdatum = — pt_startdatum
mst_zeidifierenz p_volumen pl_geplantesFertigstellungsdatum
mst_aktusll p_aufwand pt_abschlussdatum
mst_inTime p_stalus pt-zeitdiﬁerenz
K1 pid_ p_gesamiprojekidauer pt_ak[uell
= p_absolvierteProjekidauer pt_inTime
p_erhaltenerBetrag =
pt_changed
p_kategorle K1 [p id
p_projakityp -
Risiko p_projektart
PK | eintrag id - E_izxterneprujekrslunden
ri_id
ri_bezaichnung
ri_eintrittswahrscheinlichkeit
ri_auswirkung
ri_scora Rechnung
ri_insDate . :
f_akiuell PK |rid Kontierung
ri_raximum i
FK1 [pid _nummer PK |koid
el r_datum el
r_netto kn- da i
bl e 0_dauer
st ko_dauerRechnungslegung
r_zahlungsziel FK1 kqadauaraazahlung
r_leistungsbeginn FKO r—'. d
r_leistungsende FK3 Pt-li d
r_bezahldatum L
r_status
FK1 |p_id
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Das Stralsund Information Management Team (SIMAT)

Das von Prof. Dr. Michael Klotz geleitete ,,Stralsund Information Manage-
ment Team* (SIMAT) ist am Fachbereich Wirtschaft der FH Stralsund an-
gesiedelt. Es biindelt akademische Lehre und Forschung, Weiterbildungsan-
gebote und Projekte im Themenbereich des betrieblichen Informations-
managements. Informationsmanagement richtet sich auf die effektive und
effiziente Nutzung der informationellen Ressourcen eines Unternehmens.
Diese Zielsetzung wird heute von verschiedenen spezialisierten Fachrich-
tungen in der Informatik, der Wirtschaftsinformatik und der Betriebswirt-
schaftslehre verfolgt. Das SIMAT arbeitet insofern interdisziplindr, wobei
die inhaltlichen Schwerpunkte in Kompetenzzentren (Competence Center)
fokussiert werden. Im Rahmen des RD&D-Ansatzes (Research, Develop-
ment and Demonstration) dienen Labore, die mit aktuellen Tools des Infor-
mationsmanagements ausgestattet sind, sowohl der fachlichen Arbeit als
auch zu Demonstrationszwecken. Eine intensive Kooperation mit ausgewie-
senen Expertinnen und Experten sowie mit privatwirtschaftlichen Unterneh-
men und die Mitarbeit in anwendungsnahen Fachorganisationen gewéhr-
leisten eine praxis- und losungsorientierte Vorgehensweise. Die Zusammen-
arbeit mit Lehrstithlen anderer Hochschulen, wissenschaftlichen Einrich-
tungen und eine umfangreiche Publikationstitigkeit stellen sicher, dass sich
das SIMAT am State-of-the-Art des Informationsmanagements orientiert
und diesen mitpriagt. Auf diese Weise sind die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter des SIMAT in der Lage, anspruchsvolle Konzepte und Losungen zu
konzipieren und zu realisieren.

Das SIMAT versteht sich als Mittler zwischen akademischer Forschung und
Lehre auf der einen, und der Wirtschaftspraxis auf der anderen Seite. Diese
Transferaufgabe, verankert im Landeshochschulgesetz Mecklenburg-Vor-
pommerns, bildet den Schwerpunkt der Arbeit des SIMAT. Forschung und
Lehre werden nicht als Selbstzweck begriffen, sondern fithren zu handlung-
srelevanten, innovativen Konzepten und Losungen, die in die Unterneh-
menspraxis transferiert werden. Die berufliche Weiterbildung bildet hierbei
ein wesentliches Element.

Die anwendungsnahe Forschung am SIMAT ist auf eine 6konomische Ver-
wertung hin orientiert. Es sollen Innovationen entwickelt und in Koopera-
tion mit anderen wissenschaftlichen Einrichtungen, Fach-Institutionen und
Unternehmen in eine nachhaltige und profitable Praxis umgesetzt werden.
Hierzu werden eigene F&E-Projekte auf dem Gebiet des Informationsma-
nagements und Innovationsprojekte mit Partnern durchgefiihrt. Zudem hat
sich das SIMAT auf die betriebswirtschaftliche Begleitberatung bei IT-
nahen Technologieprojekten spezialisiert. Studierenden und wissenschaft-
lichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird die Moglichkeit er6ffnet, an
der Losung praktischer Problemstellungen zu arbeiten und sich so optimal
auf das spitere Berufsleben vorzubereiten.
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Die studentischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten im SIMAT
Einblick in die Arbeitsmethodik sowohl auf wissenschaftlichem als auch auf
wirtschaftlichem Gebiet. Aus den Projekten des SIMAT entstehen zahlrei-
che Abschlussarbeiten, die den Studierenden der FH Stralsund offen stehen.
Das SIMAT bietet zudem eine berufliche Perspektive fiir Studierende, die
sich als wissenschaftliche Mitarbeiter in der anwendungsnahen Forschung
qualifizieren wollen.

Das SIMAT beteiligt sich zudem an der Diskussion der wissenschaftlichen
Gemeinschaft. Hierzu werden regelmélig Arbeitspapiere veroffentlicht, die
den Stand der Arbeit des SIMAT in die Offentlichkeit tragen und zur Dis-
kussion anregen sollen. Das SIMAT lddt zudem andere Wissenschaftler,
aber auch Referenten aus der Praxis als Vortragende ein. Auf diese Weise
lernen die SIMAT-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter sowie andere inte-
ressierte Studierende aktuelle Forschungsergebnisse und praktische Frage-
stellungen aus erster Hand kennen. Erkenntnisse aus diesen Aktivitdten so-
wie aus den verschiedenen F&E-Projekten werden systematisch in die Lehre
iiberfiihrt, so dass alle Studierenden von der Forschungsarbeit des SIMAT
profitieren konnen.

Zum Zwecke des okonomischen Transfers verfolgt das SIMAT den RD&D-
Ansatz (Research, Development and Demonstration). Hierzu wird ein Labor
als Demonstrationsbereich unterhalten, das einerseits als Testbed, anderer-
seits als Showroom dient.

M Testbed: Im Rahmen des Testbed werden Produkte und Losungen von
Kooperationspartnern des SIMAT in den Bereichen des Informations-,
Projekt- und Prozessmanagements betrieben. Auf dieser technischen
Grundlage werden im Rahmen von Projekten durch das SIMAT-Team
prototypische Losungen erarbeitet.

B Showroom: Im Showroom werden die erarbeiteten Losungen und kom-
plexe Nutzungen der verfiigbaren Technologie einem Auditorium pra-
sentiert. Hierbei werden sowohl prototypische als auch praktisch er-
probte Realisierungen gezeigt.

Kontakt

FH Stralsund * SIMAT ¢ Zur Schwedenschanze 15 ¢ 18435 Stralsund
Ansprechpartner: Prof. Dr. Michael Klotz (Wissenschaftlicher Leiter)
B +49 (0)3831 45-6946

< michael klotz @fh-stralsund.de

(® www.simat-stralsund.de
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Verzeichnis der SIMAT-Arbeitspapiere

AP Datum | Autor Titel
01-09-001 | 01.2009 | M. Klotz Datenschutz in KMU - Lehren fir die IT-
Compliance
01-09-002 | 02.2009 | M. Klotz Von der Informationsgesellschaft zum
Informationsarbeiter
01-09-003 | 09.2009 | L. Ramin Aufgaben und Verantwortlichkeiten von IT-
M. Klotz Nutzern anhand von COBIT
01-09-004 | 10.2009 | S. Kubisch Corporate Governance gemal BilMoG und
SOX
02-10-005 | 06.2010 | M. Klotz PMBOK-Compliance der Projektmanagement-
Software Projektron BCS
02-10-006 | 07.2010 | A. Woltering Kontinuierliche Verbesserung von Desktop-
Services mittels Benchmarking
02-10-007 | 09.2010 | M. Klotz Grundlagen der Projekt-Compliance
02-10-008 | 11.2010 | I. Karminski Grundlagen und aktuelle Entwicklungen der
digitalen Betriebspriifung
02-10-009 | 12.2010 | D. Engel/ N. Benchmarking Studie Stralsund
Zdrowomyslaw
03-11-010 | 02.2011 | E. Tiemeyer Kennzahlengestutztes IT-Projektcontrolling —

Projekt-Scorecards einfiihren und erfolgreich
nutzen
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