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1 Einleitung

Die Kostenschitzung fiir IT-Projekte ist ein vergleichsweise altes und seit langem
behandeltes Thema, das in der Vergangenheit insbesondere im Bereich der Soft-
wareentwicklungsprojekte eine breite Spanne an Schitztechniken hervorgebracht
hat (Jorgensen und Shepperd 2007). Nichtsdestotrotz zeigen regelmiBig durchge-
fihrte Studien wie der CHAOS Report, dass beispielsweise im Jahr 2008, neben
einem vollstindigen Scheitern von 24 % aller IT-Projekte, 44 % aller I'T-Projekte
nicht rechtzeitig, nicht in dem vorhergesehen Budgetrahmen und/oder mit deut-
lich geringeren Funktionalititen beendet wurden (Standish Group 2009). Diese
Zahlen lassen sich als ein Hinweis daftr auffassen, dass die zu Projektbeginn ange-
fertigten Schitzungen fir I'T-Projektkosten und -dauer zu niedrig ausfallen.

Es stellt sich die Frage, wie die Diskrepanz zwischen der hohen Zahl an For-
schungsergebnissen und den offenbaren Problemen der Praxis zu erkliren ist. Ein
erster Brklirungshinweis liegt in der Tatsache, dass einerseits in der Praxis sehr
selten modellbasierte Schitztechniken eingesetzt werden,! dass andererseits aber
83 % der wissenschaftlichen Publikationen auf modellbasierte Schitztechniken
fokussiert (Jorgensen 2004c). Damit geht die Beobachtung einher, dass in nur
16 % der Publikationen organisatorische Probleme in Zusammenhang mit Kosten-
schitzungen beriicksichtigt werden (Jorgensen und Shepperd 2007). Ursache fiir
den  geringen Einsatz modellbasierter  Techniken sind der  hohe
Parametrisierungsaufwand sowie die oftmals praxisfernen Anforderungen an Vo-
raussetzungen, bspw. ein umfangreiches Datenset Uber abgeschlossene IT-
Projekte.

Neben modellbasierten Schitztechniken mit einem starken Anpassungsauf-
wand an die jeweilige Organisation finden sich in der Literatur auch rejfere modell-
basierte Schitztechniken, die nicht nur Kategorien von Einflussgrélen auf die IT-

I Diversen Studien zufolge werden in der Praxis fir nur 4 % bis max. 27 % der IT-Kostenschitzun-
gen modellbasierte Schitztechniken verwendet (vgl. Heemstra und Kusters 1991; Hihn und Habib-
Agahi 1991; Hill et al. 2000; Jorgensen 1997; Jorgensen und Shepperd 2007; Kitchenham et al.
2002; Paynter 1996; Jorgensen 2004c).
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Projektkosten, sondern auch eine Quantifizierung dieser Einflussgréfien vorschla-
gen.? Obwohl auch hier eine Feinkalibrierung empfohlen ist, konnten diese Model-
le auch ohne eine Parametrisierung eingesetzt werden und somit auch ohne unter-
nehmensspezifische historische IT-Projektdaten. Diese Techniken schlielen aller-
dings hiufig einen GroBteil von IT-Projekten aus, denn sie bezichen sich aus-
schlieBlich auf Figenentwicklungsprojekte. Ein grofler Anteil der IT-Projekte in
GroBunternehmen hat allerdings eine Einfihrung von Standardsoftware zum Ziel;
es steht also nicht die Entwicklung von Programmcode, sondern die Anpassung
und Integration des Systems im Vordergrund. Boehm et al. (2000) bestitigen in
ihrem Buch tiber COCOMO 11, dass sich eine Kostenschitzung fiir Standardsoft-
wareeinfithrungsprojekte fundamental von der von Figenentwicklungsprojekten
unterscheidet; allerdings prisentieren auch sie keine rejfe Schitztechnik? fiir Stan-
dardsoftwareeinfiihrungen.

Trotz ihres groBen Aufwandes bei der Parametrisierung haben modellbasierte
Schitztechniken im Vergleich zu Expertenschitztechniken in der Praxis einen
groBlen Vorteil: Der Schitzer muss bei modellbasierten Techniken nur die Auspra-
gung der einzelnen Kriterien rechtfertigen; bei Expertenschitztechniken hingegen
kann der Schitzer nur auf seine persdnliche Erfahrung verweisen. Expertenschit-
zungen sind daher stirker angreifbar als modellbasierte Schitzungen. Dies betrifft
besonders die Einschitzung von Kostentreibern und Unsicherheiten, fir die ein
Aufschlag in der Schitzung eingeplant wird. Insbesondere in harten Verhandlun-
gen kann ein Schitzer bei Expertenschitzungen viel einfacher dazu gendtigt wer-
den, den Betrag seiner Schitzung zu reduzieren, als dies bei modellbasierten Schit-
zungen der Fall wire. Dies wirkt sich negativ auf die Schitzgenauigkeit aus.

In diesem Beitrag gehen wird der Frage nach, wie sich die oben beschriebenen
Vorteile einer modellbasierten Kostenschitzung mit denen einer Expertenschit-
zung kombinieren lassen und formulieren folgende Forschungstrage: Wie lsst sich
eine Excpertenschatztechnike um eine modellbasierte Komponente erweitern, damit der Schatzer
Aufschlage fiir Unsicherheiten und Kostentreiber leichter rechtfertigen kann, obne dass dazn eine
anfiwendige Parametrisierung mit (oftmals in der Praxis nicht vorhandenen) mmfangreichen histo-
rischen Daten nitig ware.

Forschungsmethodisch folgt dieser Beitrag dem Design Science Research Pa-
radigma (vgl. hierzu Hevner et al. 2004); der Forschungsprozess und die Gliede-
rung dieses Beitrags orientieren sich an Peffers et al. (2007). Der Beitrag beginnt
mit einer Analyse des State-of-the-Art zum Ausweis von Unsicherheiten und Kos-

2 Beispiele fiir solche ,,reife modellbasierte Schitztechniken sind COCOMO II (Boehm et al. 2000)
oder die Function Point Methode (Albrecht 1979).

3 Boehm et al. (2000) schlagen die Methode COCOTS zur Schitzung des Aufwandes fiir Projekte
vor, in denen zu einem hohen Anteil Standardsoftware (COTS, commercial-off-the-shelf software)
verwendet wird. In dieser Technik wird zwar eine Standardsoftwareeinfithrung in vier Phasen
strukturiert, und es wird fiir jede Phase ein Berechnungsmodell vorgeschlagen; allerdings werden
die Berechnungsmodelle nicht parametrisiert. Zur Parametrisierung wire wiederum ein hinrei-
chend grofies Set an historischen Projektdaten der jeweiligen Organisation notwendig, das in vielen
Fillen nicht vorhanden ist.
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tentreibern in Kostenschitzungen in Theorie und Praxis und zeigt so den Bedarf
tiir die hier entwickelte Technik auf. Aus diesem Bedarf werden Anforderungen an
die Technik formuliert. Ausgehend von diesen Anforderungen wird dann die
Technik konstruiert, in einer Fallstudie demonstriert und schlieBlich evaluiert. Im
Ausblick wird zusitzlich zu der Technik eine Einfithrungsmethode vorgestellt, die
allerdings nicht vollstindig demonstriert und evaluiert werden kann. Der Beitrag
schlieB3t mit einer Zusammenfassung und Diskussion.

2 Forschungsliicke in Wissenschaft und Praxis

Kostenschitzungen von I'T-Projekten, auch die Berticksichtigung von Unsicherhei-
ten bei Kostenschitzungen, wurden in der Literatur zahlreich und ausfiihrlich dis-
kutiert. Nichtsdestotrotz stellen beide Themen in der Praxis auch heute noch eine
grofle Herausforderung dar. Im Folgenden soll zunichst ein Abriss iiber die Dis-
kussion von Kostenschitzungen in der Literatur gegeben werden. Daraufhin wird
in drei Praxisfallstudien aus dem Bankensektor gezeigt, dass trotz der umfangrei-
chen Forschung in den letzten Jahrzehnten immer noch ein Bedarf besteht, Tech-
niken fiir Kostenschitzungen weiterzuentwickeln. Abschlieend wird dieser Bedarf
diskutiert, und es werden Anforderungen an die zu entwickelnde Schitztechnik
formuliert.

2.1 Verwandte Arbeiten in der Literatur

Kostenschitztechniken lassen sich grob in zwei Ansitze unterteilen: modellbasierte
Schitztechniken und Expertenschitztechniken. Bei der Unterscheidung beider
Ansitze schlieBen wir uns dem Begriffsverstindnis von Jergensen (2004¢) an: Wir
definieren als Expertenschitztechniken alle Schitzstrategien, die von einem als
Experten anerkannten Schitzer ausgefithrt werden, wobei ein bedeutender Teil des
Schitzprozesses auf einem nicht expliziten und nicht wieder aufdeckbaren Denk-
prozess basiert, also auf Intuition. Als modellbasierte Schitztechniken definieren
wir Schitzstrategien, die auf einem formalen Schitzmodell basieren, meist mit
Eingabewerten und anpassbaren Parametern. Beispiele fiir modellbasierte Schitz-
techniken sind die Function Point Technik (Albrecht 1979) odetr die COCOMO
Technik (Boehm 1981; Boehm et al. 2000). Grundsatzlich gilt, dass modellbasierte
Schitztechniken in der Praxis deutlich seltener angewendet werden (Heemstra und
Kusters 1991; Hill et al. 2000; Jorgensen 1997; Kitchenham et al. 2002; Paynter
1996; Hihn und Habib-Agahi 1991; Jorgensen 2004c).

Eine Ubersicht iiber die ausfiihrliche Diskussion des Themas IT-Projektkosten-
schdtzung liefern Jorgensen und Shepperd (2007) mit einer Analyse von 304
Beitrdgen aus 76 internationalen wissenschaftlichen Zeitschriften bis zum Jahr
2004. 25 der von ihnen analysierten Beitrige haben die Einschitzung von Unsi-
cherheit zum Gegenstand; mehr als die Hilfte dieser Artikel ist im Zeitraum von
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2000 bis 2004 erschienen. Daran ldsst sich erkennen, dass gerade der Umgang mit
Unsicherheiten zum Gegenstand aktueller Diskussion geworden ist.

Bei der Forschung zum Umgang mit Unsicherheiten bei Kostenschitzungen
sticht vor allem Jorgensen, teilweise mit Koautoren, mit einer beachtlichen Zahl an
Forschungsarbeiten hervor (Jorgensen 2004a; Jorgensen und Molokken-Ostvold
2004; Jorgensen und Sjoberg 2003; Jorgensen et al. 2004; Jorgensen 2004b; 2005).
Zum Ausweis von Unsicherheiten bei Kostenschitzungen werden Inter-
vallschitzungen, zum Teil auch unter dem Begriff von Maximal- und Minimalkos-
tenschitzungen, diskutiert (Sentas et al. 2005; Jorgensen und Molokken-Ostvold
2004; Jorgensen 2004a; Jorgensen und Sjeberg 2003; Jorgensen et al. 2004); in
einem auf Wahrscheinlichkeiten basierenden Ansatz werden Konfidenzintervalle
angegeben (Laranjeira 1990; Angelis und Stamelos 2000; Ebrahimi 1999; Stamelos
und Angelis 2001; Yau und Ho Leung 1998). Dabei ist letzterer Ansatz zwar
priziser, stellt aber héhere Anforderungen an das Berechnungsmodell.

2.2 Fallstudien aus der Praxis

Nachfolgend wird in Fallstudien gezeigt, dass ein Bedarf fir eine Technik zum
Ausweis von Unsicherheiten in Kostenschitzungen in der Praxis besteht.

Die Fallstudie zu Organisation A wurde in mehreren explorativen und drei
strukturierten Interviews mit erfahrenen I'T-Projektleitern im Frithjahr und Som-
mer 2009 aufgenommen. In Organisation A wird die in diesem Beitrag prisentierte
Technik zur Kostenschitzung eingeftihrt (s. Abschnitt 3.2). In diesem Abschnitt
wird der Zustand der Organisation A vor Beginn des Projektes dargestellt. Die
Fallstudien B und C wurden in strukturierten Interviews im Juni 2009 aufgenom-
men, wobei in Fallstudie B ein erfahrener IT-Projektleiter und in Fallstudie C ein
Bereichsverantwortlicher fiir das I'T-Projektcontrolling interviewt wurde.

Organisation A

Organisation A ist die interne IT-Abteilung einer groBen Schweizerischen Bank.
Nach einer strategischen Neuorientierung besteht seit Ende 2008 das iibergeordne-
te Ziel, die Kosten fir IT-Projekte zu senken. In diesem Rahmen wurde auch eine
Buy-before-make-Strategie beschlossen, sodass in IT-Verinderungsprojekten
hauptsichlich Standardsoftware angepasst und eingefthrt wird. Die Anpassungs-
arbeiten an der Standardsoftware sind bei vielen Projekten allerdings sehr aufwen-
dig.

IT-Projekte in Organisation A sind nach dem Wasserfallmodell strukturiert.
Kostenschitzungen fir I'T-Projekte werden in einer Expertenschitzung durch den
designierten Projektleiter durchgefiihrt. Soweit Aufgabenpakete nicht im direkten
Verantwortungsbereich des Projektleiters liegen, also durch interne oder externe
Lieferanten eigenverantwortlich erbracht werden, holt er von diesen eine Offerte
ein.



MKWTI 2010 — I'T Petformance Management / IT-Controlling 263

Im Rahmen der Umsetzung der Kostensenkungen wurde festgestellt, dass in der
Vergangenheit die tatsichlichen Projektkosten die zu Projektbeginn geschitzten
Projektkosten hiufig stark tiberstiegen. In strukturierten Interviews mit drei erfah-
renen Projektleitern wurden Ursachen dafiir ermittelt. Dabei stellte sich heraus,
dass in der Vergangenheit vor allem diverse Unsicherheiten in den Schitzungen
nicht hinreichend beriicksichtigt worden sind. Die hierftr identifizierte Erklirung
lasst sich als ein ,,Problem‘ im Bereich der Unternehmenskultur beschreiben: In
Verhandlungen mit dem Fachbereich tiber Umfang und Kosten eines Projektes
wurden die von den Schitzern angefiihrten Unsicherheiten und Kostentreiber
hiufig zwar zur Kenntnis genommen; sie wurden aber nicht bei der Héhe des
Projektbudgets berticksichtigt. Weil einige Kostentreiber und Unsicherheiten ver-
nachlissigt worden sind, reichte das Projektbudget, insbesondere bei Eintritt einer
der Unsicherheitsfaktoren, nicht aus.

Organisation B

Organisation B ist die interne I'T-Abteilung eines bedeutenden Akteurs im Schwei-
zerischen Finanzdienstleistungsbereich. In der Abteilung, in der das Interview
durchgefiihrt wurde, wird sowohl Software in Eigenentwicklung erstellt (ca. 60%
der IT-Projekte) wie auch Standardsoftware eingeftihrt (ca. 40% der IT-Projekte).

In Organisation B folgen IT-Projekte ebenfalls dem Wasserfallmodell. Exper-
tenschitzungen fiir die I'T-Projektkosten werden durch den Projektleiter durchge-
fihrt. Ebenso wie in Organisation A holt der Projektleiter interne und externe
Offerten fiir solche Aufgaben ein, fir die er nicht selbst die Verantwortung trigt.
Eine Datenbank mit vorherigen IT-Projekten und deren Kosten, die den Schitzer
bei einer Analogiebildung unterstiitzen kénnte, steht den Schitzern nicht zur Ver-
figung. Neben der Kostenschitzung liegt ein besonderer Fokus auf der Bewertung
des Nutzens der I'T-Projekte.

Organisation B ist nach Angaben des Interviewpartners mit der Genauigkeit
der Kostenschitzungen weitgehend zufrieden und sicht eher Herausforderungen
in der Nutzenquantifizierung.

Unsicherheiten und Kostentreiber werden in Aufwandsschitzungen der Orga-
nisation B nicht explizit ausgewiesen. Als einen Hauptkostentreiber nennt der In-
terviewpartner Schitzungen von externen Beratern oder Herstellern, die hiufig zu
Projektbeginn zu niedrig ausfallen.

Organisation C

Organisation C ist ein Bereich einer internen IT-Abteilung einer groflen Schwei-
zerischen Bank, der eigenentwickelte Standardsoftware in Niederlassungen der
Bank im Ausland einfihrt.

StandardmiBig wird in der Bank fiir IT-Projekte eine modellbasierte Schitztechnik
angewendet, mit der im Allgemeinen zuverldssig prazise Schitzungen erstellt wer-
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den. Die Abteilung fiir internationale Standardsoftware sicht sich allerdings mit
einigen Besonderheiten konfrontiert, z. B. mit erschwertem Kommunikationsauf-
wand durch die groBe &rtliche Entfernung, durch Zeitverschiebung und durch
Sprachbarrieren; deshalb liefert die modellbasierte Schitztechnik in dieser Abtei-
lung keine brauchbaren Ergebnisse.

Aus diesem Grund hat Organisation C eine eigene Schitztechnik entwickelt, in
der sie von der mehrfachen Wiederholung der Einfithrungsprojekte in den unter-
schiedlichen internationalen Lokationen profitiert: In einem Projektstrukturplan
werden die einzelnen Projektabschnitte aufgefiihrt und ihre Kosten geschitzt.
Nach einem erfolgreichen Projektdurchlauf werden die Ist-Kosten erginzt; diese
Ist-Kosten dienen als Basis fiir die Kostenschitzung fiir eine weitere Einfihrung
derselben Standardsoftware in einer anderen Lokation. Daneben wird fiir jedes IT-
Projekt eine zweite Schitzung erstellt, in welcher die konkreten Gegebenheiten des
Projektes bertcksichtigt werden, beispielsweise die Verfiigharkeit von bestimmten
Mitarbeitern. In dieser zweiten Schitzung werden in der Regel héhere Kosten
geschitzt. Beide Schitzungen werden schliefllich konsolidiert.

Organisation C ist mit der Genauigkeit der angewandten Schitztechnik weit-
gehend zufrieden. Unsicherheiten werden beriicksichtigt, indem neben dem {ibli-
chen Fall zusitzlich der beste Fall und der schlechteste Fall geschitzt werden. Tat-
sdchlich ist allerdings die einzige Schitzung, an welcher der IT-Projektleiter gemes-
sen wird, die Schitzung fiir den iblichen Fall. Selbst wenn Unsicherheiten eintre-
ten, die nur in der Schitzung fir den schlechtesten Fall berticksichtigt worden sind,
winteressiert sich am Ende niemand dafiir, so unser Interviewpartner.

2.3 Anforderungen aus Literaturanalyse und Fallstudien

Aus der Literaturanalyse von Jergensen und Shepperd (2007) ergibt sich, dass die
Forschung im Bereich Kostenschitzungen in den letzten Jahren den Umgang mit
Unsicherheiten stirker fokussiert als zuvor. In einer Sichtung der von Jergensen
und Shepperd (2007) identifizierten Artikel konnte unsere in der Finleitung formu-
lierte Annahme bestitigt werden, dass ein einseitiger Schwerpunkt auf der Kon-
struktion von prazisen Schitztechniken liegt, dass dabei aber organisatorische Rah-
menbedingungen fiir die Einfihrung und den kontinuierlichen Einsatz dieser
Schitztechniken kaum berticksichtigt werden.

Die Fallstudien zeigen ebendiese Probleme. Organisation C kann in ihrem
konkreten Kontext die modellbasierte Schitztechnik, die im Konzern eigentlich
Standard wire, nicht einsetzen, weil die notwendigen Voraussetzungen fiir ihren
Einsatz nicht gegeben sind. Der Umgang mit Unsicherheiten erweist sich als
schwierig: Obwohl drei Kostenschitzungen (Mindestkosten, erwartete Kosten und
Maximalkosten) durchgefithrt werden, wird das IT-Projekt de facto nach der
Schitzung der erwarteten Kosten gesteuert, unabhingig von dem Eintreten etwai-
ger Unsicherheitsfaktoren. Organisation B setzt ebenfalls keine modellbasierte
Schitztechnik ein, ist aber mit den Ergebnissen der eingesetzten Expertenschitz-
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technik weitgehend zufrieden. Organisation A hingegen ist unzufrieden mit der
Prizision der eingesetzten Schitztechnik, insbesondere was die Beriicksichtigung
von Unsicherheiten und Kostentreibern betrifft. Allen drei Organisation aber ist —
unabhingig von der Zufriedenheit mit den derzeit eingesetzten Schitztechniken —
gemein, dass der Aufwand fiir die Einfiihrung einer modellbasierten Schitztechnik
sehr hoch wiire.
Vor dem Hintergrund der Literatur- und Fallstudienanalyse formulieren wir
folgende Anforderungen an die zu konstruierende Schitztechnik:
1. Das Schitzergebnis soll prizise sein; das heif3t, die Schitzung soll m&g-
lichst nahe an den tatsdchlichen Projektkosten liegen.
2. Die Technik soll eine hohe Akzeptanz bei allen Stakeholdern aufweisen.
3. Die Technik soll in Organisationen eingesetzt werden kénnen, deren IT-
Projekte nach dem Wasserfallmodell strukturiert sind.
4. Unsicherheiten und Kostentreiber sollen bei der Kostenschitzung explizit
berticksichtigt werden.
5. Der Schitzer soll leicht rechtfertigen kénnen, in welchem Ausmal3 sich
Unsicherheiten und Kostentreiber auf die IT-Projektkosten auswirken.
6. Die zu konstruierende Technik soll auch dann eingefiihrt werden kénnen,
wenn historische Daten zu IT-Projektkosten nicht zur Verfiigung stehen.

3 Konstruktion, Demonstration und Evaluation einer Technik
zur Schitzung von IT-Projektkosten mit Beriicksichtigung
von Unsicherheiten

Nachfolgend wird eine Technik beschrieben, welche den in Abschnitt 2.3 definier-
ten Anforderungen geniigen soll. Diese Technik wurde in einem Projekt unter
Leitung eines Mitarbeiters der Fallstudienorganisation A (vgl. Abschnitt 2.2) kon-
struiert. Die Autoren dieses Beitrags haben die Konstruktion dieser Technik be-
gleitet.

3.1 Funktionsprinzipien der Schitztechnik

Grundidee der Technik ist, dass Unsicherheiten und Kostentreiber durch den
Schitzer expliziert werden. Dem Anwender der Schitztechnik stehen dazu einige
Kriterien fir Unsicherheiten und Kostentreiber zur Verfligung, aus denen er eine
Ausprigung auswihlen kann. Automatisiert wird dann aufgrund dieser Einschit-
zung ein Aufschlag festgelegt. Beispiele flr Kriterien, aufgrund deren Einschit-
zung ein Aufschlag auf die Schitzung gemacht werden kann, sind Projektgrofe,
Anzahl beteiligter Applikationen, Abhingigkeiten zu anderen Projekten, Erfahrung
der Projektmitglieder oder Kenntnisgrad der Anforderungen zum Zeitpunkt der
Schitzung. Eine automatisierte Berechnung von Aufschligen setzt voraus, dass
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zuvor Projektkosten geschitzt wurden, welche die Basis fiir den Aufschlag bilden.
Diese Basisschitzung muss frei von Aufschligen sein.

Eine der oben formulierten Anforderungen besagte, dass die Technik auch
ohne Kenntnis von historischen Projektdaten konstruiert werden kénnen sollte.
Daher schlagen wir vor, die Aufschlige fir Unsicherheitsfaktoren und Kostentrei-
ber aus der Literatur und aus Interviews mit erfahrenen Projektleitern aus der Or-
ganisation zu gewinnen. Modellbasierte Schitztechniken wie COCOMO 1I (vgl.
Boehm et al. 2000) schlagen zahlreiche Kriterien fiir Kostentreiber und Unsicher-
heitsfaktoren sowie ihre Ausprigungen vor und quantifizieren ihren Einfluss. Zur
Auswahl der Kostentreiber, die flr eine bestimmte Organisation relevant sind,
lassen sich Experteninterviews durchfithren. Was die Stirke des Einflusses der
cinzelnen Ausprigungen betrifft, so geben ebenfalls bekannte Schitztechniken
Hinweise. Eine genaue Festlegung der Einflussgroe ist so allerdings nicht mog-
lich.

Kernidee der hier vorgeschlagenen Technik ist daher, die Quantifizierung der
Ausprigungen im Zeitverlauf kontinuierlich anzupassen. Bewusst wird zum Zeit-
punkt der Einfithrung der Technik eine gréBere Ungenauigkeit in Kauf genom-
men. Nach der Einfihrung sollen allerdings im Laufe der Zeit die historischen
Projektdaten gesammelt werden, deren Vorhandensein zum Zeitpunkt der Einfiih-
rung der Technik nicht vorausgesetzt wurde. Die Ausprigungen der Schitztechnik
koénnen dann unter Einsatz von in der Literatur ausfithrlich behandelten statisti-
schen Verfahren kalibriert werden (vgl. z. B. Ebrahimi 1999; Jeffery und Low
1990; Jorgensen und Molokken-Ostvold 2004).

3.2 Demonstration der Technik in Organisation A

Die oben skizzierte Technik wurde in der Fallstudienorganisation A entwickelt und
eingeftihrt. Wihrend in Abschnitt 2.2 bereits die Ausgangssituation der Fallstudi-
enorganisation A vor Projektbeginn dargestellt wurde, wird nun der Prozess der
oben beschriebenen Entwicklung der Technik dargestellt.

Aufgrund der Unzufriedenheit mit der bisher angewandten Schitztechnik
wurde ein erfahrener IT-Projektleiter aus Organisation A mit der Konstruktion
einer priziseren Schitztechnik beauftragt. Die Autoren haben die Konstruktion
begleitet. Der Konstruktion lagen die oben definierten Anforderungen zugrunde.
Im Ergebnis hat der Projektleiter der Organisation A eine Dokumentenvorlage mit
sechs Kriterien entwickelt und in einer Tabellenkalkulation implementiert, auf-
grund derer ein Aufschlag auf die Schitzung der Projektkosten (ohne Aufschlige)
bestimmt werden soll. Grundsitzlich wird auf jede Schitzung ohne Aufschlag ein
Aufschlag von 5 % berechnet. Durch die einzelnen Unsicherheitsfaktoren erhéht
sich der Aufschlag jeweils um einen bestimmten Prozentsatz, z. B. bei einem sehr
groBen Projekt um 50 % auf 7.5 %. Wenn fur alle Kriterien die Ausprigung mit
dem hochsten Aufschlag ausgewihlt wird, wird insgesamt ein Aufschlag von
28.4 % auf die Kostenschitzung ohne Aufschlag gemacht. Die konkreten Auf-
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schldge finden sich in Tabelle 1. Die Auswahl der Dimensionen und Dimensions-
ausprigungen erfolgte aufgrund von drei Interviews mit Projektleitern. Zur ge-
naueren Bestimmung der AufschlaghShe plant Organisation A eine Nachkalkulati-
on von zwei beendeten Projekten.

Tabelle 1: Aufschlige auf IT-Projekte

Dimension Ausprigung Aufschlaghdhe
ProjektgroBe 5 GrofBen Bis zu 50 %
Anzahl beteiligter Applikationen Numerisch Bis zu 50 %
Projektkomplexitit 3 Grade Bis zu 50 %
Abhingigkeit zu anderen Projekten 4 Grade Bis zu 40 %
Erfahrung der Schliissel-Personen 4 Grade Bis zu 20 %
Bekanntheitsgrad der Anforderungen 5 Grade Bis zu 40 %

3.3 Evaluation der Technik in Organisation A

Um Riickmeldungen zu der entwickelten Technik zu erhalten, hat der Entwickler
der Technik einen Expertenworkshop mit erfahrenen IT-Projektleitern durchge-
tihrt. Einer der Autoren war auf diesem Workshop als Beobachter anwesend. In
diesem Artikel sollen die Ergebnisse dieses Workshops der Evaluation der kon-
struierten Technik dienen.

Als Vorteilhaft wurde von den Anwesenden hervorgehoben, dass der Schitzer
bei Anwendung der vorgeschlagenen Technik nicht mehr rechtfertigen muss, wa-
rum er einen Aufschlag in einer konkreten Hohe ausweist, sondern nur die Aus-
prigung der verschiedenen Dimensionen. Beziiglich der Einfithrbarkeit der Tech-
nik stimmten die Anwesenden in ihrer Meinung tberein, dass die Technik ohne
gréBeren Aufwand eingefiihrt werden koénnte.

Skeptisch zeigten sich die anwesenden IT-Projektleiter allerdings bei der Ak-
zeptanz der Technik, insbesondere beim unternechmensinternen Kunden. Die An-
wesenden waren sich unsicher, ob eine Kostenschitzung mit einem hohen Auf-
schlag vom unternehmensinternen Kunden akzeptiert wird.

Die Anforderungen 3 bis 6 sind nach Meinung der Teilnehmer des Experten-
workshops unstrittig erfilllt. In Bezug auf Anforderung 1 (Prizision) ldsst sich
zusammenfassen, dass der wesentliche Teil der Schitzung auf einer Experten-
schitzung basiert, sodass fur die Schitzung eine entsprechende Prizision zu erwar-
ten ist. Die Prizision des automatisierten Unsicherheitsaufschlags kann allerdings
nicht abschlieBend beurteilt werden. Weiterhin gilt die Akzeptanz der Technik bei
allen Stakeholdern als fragwiirdig. Unstrittig war in dem Expertenworkshop, dass
die IT-Projektleiter als Schitzer von der vorgeschlagenen Losung profitieren. In-
wieweit die automatisiert berechneten Unsicherheitsaufschlige von weiteren
Stakeholdern, insbesondere den internen Kunden akzeptiert werden, bleibt unsi-
cher. Die Ergebnisse der Evaluation sind in Tabelle 2 zusammengefasst.
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Tabelle 2: Erfiillung der Anforderungen durch die Technik

Nr. | Anforderung Erfiillung der Anforderung

1 Prazision Grundsitzlich Prizision einer Experten-
schitzung, Prizision des Unsicherheitsauf-
schlags unsicher

2 Akzeptanz Akzeptanz der Technik bei IT-Pro-
jektleitern, welche die Schitzungen durch-
fihren, vorhanden; Akzeptanz bei Kun-
den unsicher

Wasserfallmodell Ja

Unsicherheitsberiicksichtigung | Ja

Unsicherheitsrechtfertigung Ja

N~

Einfihrung ohne historische Ja
Daten

4  Ausblick: Skizze einer Einfithrungsmethode

Im Konstruktions- und Einfithrungsprojekt der Technik bei Fallstudienorganisati-
on A wurde planvoll vorgegangen. Wir beabsichtigen, das Vorgehensmodell, die
beteiligten Rollen und die Zwischenergebnisse in einer Methode nach Gutzwiler
(1994) zu formalisieren. Obwohl die wesentlichen Bausteine dieser Methode be-
reits entwickelt worden sind, konnten sie — im Gegensatz zur Technik — noch nicht
evaluiert werden. Wir skizzieren daher an dieser Stelle nur kurz das Vorgehensmo-
dell der Einfithrungsmethode und verweisen fiir eine Evaluation auf weitere For-
schungsarbeit. Das Vorgehensmodell ist graphisch in Abbildung 1 dargestellt.

In Abbildung 1 ist das Vorgehensmodell graphisch dargestellt. Die Einfith-
rungsmethode beginnt mit der Definition eines IT-Projektes. Ausgangspunkt fiir
die Projektdefinition ist in der Regel eine Unzufriedenheit mit der derzeit verwen-
deten Kostenschitztechnik. In der Projektdefinition werden u. a. Verantwortlich-
keiten und grobgranulare Ziele festgelegt. In einem zweiten Schritt werden die
konkreten Anforderungen an die Kostenschitztechnik in Interviews mit
Stakeholdern definiert. Dazu mussen zunichst die relevanten Stakeholder identifi-
ziert werden, z. B. die Schitzer, die Projektleiter, die Verantwortlichen in Projekt-
steuerungskomitees, moglicherweise auch Verantwortliche an der Schnittstelle zum
Kunden, Verantwortliche fiir die IT-Budgetplanung oder fiir das IT-Controlling.

Nach einer Definition der Anforderungen werden zur Anpassung der Schitz-
technik an die jeweilige Organisation relevante Kostentreiber und Unsicherheits-
faktoren aufgedeckt. Hierzu werden zunichst Kriterien fiir IT-Projektunsicher-
heitsfaktoren und IT-Projektkostentreibern sowie ihre Ausprigungen aus Literatur
zu Kostenschitzungen ausgewahlt.
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Technik und Template
erstellen: Kriterien fur
Risiken
und Kostentreiber
fir IT-Projekte
identifizieren

L Technik kontinuierlich

Einsatz der Technik in " N

Technik und anpassen, insbes.

Projekt definieren Anforderungen das Projekt- Vorgehensmodell Kriterien und
d aufnehmen Vorgehensmodell gener
einfihren Quantifizierung ihrer

einordnen Auspragung

Verantwortlichkeiten fiir
kontinuierliche
Weiterentwicklung der
Technik definieren

Abbildung 1: Vorgehensmodell der Einfithrungsmethode

In Interviews mit erfahrenen I'T-Projektleitern werden dann zunichst weitere Kri-
terien und -auspragungen explorativ ermittelt, und ihr Einfluss wird quantifiziert.
In weiteren Interviews mit erfahrenen IT-Projektleitern werden diese Kriterien,
ihre Ausprigung und die Quantifizierung ihres Einflusses validiert. Die Technik
wird in Form einer Dokumentenvorlage in einer Tabellenkalkulation implemen-
tiert.

AuBerdem wird festgelegt, wie sich die definierte Technik in das Vorgehens-
modell fiir IT-Projekte einfiigt. Insbesondere sollte festgelegt werden, zu welchem
Zeitpunkt eine Schitzung erstellt werden soll und zu welchen Anlidssen sie ggf.
angepasst werden soll. Weiterhin sollten Rollen fiir Verantwortlichkeit, Durchfth-
rung, Mitwirkung und Abnahme der Schitzung definiert werden.

Weiterhin sollten vor der Einfithrung der Technik Verantwortlichkeiten fiir die
kontinuierliche Weiterentwicklung der Technik definiert werden. Die kontinuierli-
che Anpassung der Kriterien, vor allem aber der Kriterienausprigungen und ihrer
Quantifizierung, ist bedeutend fiir den langfristigen Erfolg der Schitztechnik.

SchlieBlich wird die Technik in die Organisation eingefithrt. Hierzu ist in aller
Regel ein formaler Beschluss eines Verantwortlichen tber alle IT-Projekte not-
wendig. Vor Beginn der Einfihrung werden Anleitungen fiir die Technik erstellt,
es werden Schulungen durchgefihrt, und es wird um Akzeptanz der Technik bei
den Stakeholdern geworben.

Nach der Einfithrung wird die Technik kontinuierlich angepasst.

5 Zusammenfassung

In dem votliegenden Beitrag wurde eine Technik zur Schitzung der Kosten von
IT-Projekten entwickelt und evaluiert. Weiterhin wurde im Ausblick ein Vorge-
hensmodell fir die Anpassung und FEinfithrung dieser Technik skizziert. Die
Technik legt einen besonderen Schwerpunkt auf den Ausweis von Unsicherheits-
faktoren und Kostentreibern. Sie richtet sich insbesondere an IT-Organisationen,
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die zur Bestimmung von Unsicherheitsfaktoren und Kostentreibern bisher keine
elaborierte Schitztechnik einsetzen.

Stirken und Einschrinkungen der Technik wurden in der Evaluation deutlich.
Von IT-Projektleitern, die meist die Schitzungen durchfiihren, wurde insbesonde-
re begriifit, dass sie nicht mehr selbst die Hohe eines Aufschlages bestimmen und
rechtfertigen miissen. Unklar ist allerdings, ob — insbesondere in den ersten Jahren
der Anwendung der Technik — die Prizision der Schitzungen steigt und ob die
Technik auch bei den Kunden Akzeptanz findet.

Um die noch offenen Fragen zu beantworten, ist eine Langzeitstudie iiber den
Einsatz der Technik in Fallstudienunternehmen A geplant. In diesem Rahmen soll
auch die im Ausblick vorgestellte Technik Einfithrungsmethode der Technik voll-
stindig evaluiert werden.
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