
Sowohl empirische Befunde als auch die herrschende Meinung unter Fachleuten deuten darauf hin, 
dass die Organisationsgestaltung zugleich der mit den größten Risiken als auch mit den größten Ver-
besserungspotentialen behaftete Gestaltungsbereich der Softwareentwicklung ist. Ein wesentlicher 
organisatorischer Gestaltungsbereich ist dabei die Koordination. Koordinationsprobleme sind einer 
der Hauptgründe für die vielfach zitierte Softwarekrise und kommen insbesondere bei umfangreichen 
Softwareentwicklungsvorhaben zum Tragen. Solche Entwicklungsvorhaben sind im Bereich von Stan-
dardsoftware zahlreich vorzufinden. Sie zeichnen sich v. a. durch fehlende Transparenz von Entwick-
lungszielen, unzureichende Abstimmung der Beteiligten, ungelöste Zielkonflikte und ungeklärte Ver-
antwortlichkeiten aus.

Die vorliegende Forschungsarbeit stellt einen situativ einsetzbaren Koordinationsansatz für umfang-
reiche Standardsoftware-Entwicklungsvorhaben bereit. Dazu wird zunächst das Konzept der Koordi-
nationseffektivität abgeleitet. Anschließend wird, ausgehend von der Betrachtung des Standardsoft-
wareentwicklungsprozesses als einem ‚kontinuierlichen und konfliktären Zielbildungsprozess‘, ein Set 
von konkreten Koordinationsmechanismen entwickelt, um in Abhängigkeit von bestimmten Gege-
benheiten stets eine effektive Koordination sicherstellen zu können. 

Mit dem Streben nach wissenschaftlicher Qualität (‚rigor‘) und Relevanz für die Praxis (‚relevance‘) 
richtet sich diese Arbeit sowohl an Wissenschaftler und Studenten mit Interesse an organisatori-
schen Aspekten der Softwareentwicklung als auch an Verantwortliche in Standardsoftwareunterneh-
mungen.
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Geleitwort 

 

Die Entwicklung betrieblicher Informationssysteme zählt zu einem der wichtigsten 
Forschungsgebiete der Wirtschaftsinformatik. Informationssysteme werden hierbei als 
sozio-technische Systeme interpretiert, die neben technischen Komponenten wie 
Hardware und Software, auch Aufgaben bzw. Prozesse, Organisation sowie Menschen 
beinhalten. Die Wirtschaftsinformatik hat dabei im Laufe der Jahre Instrumente entwi-
ckelt, mit welchen bei der Entwicklung und Einführung neuer Anwendungssysteme 
auch Aspekte der organisatorischen Gestaltung Berücksichtigung finden. Die Soft-
wareentwicklung selbst bedarf jedoch ebenfalls der organisatorischen Gestaltung.  

Existierende Forschungsarbeiten fokussieren sich auf die Verbesserung des Software-
entwicklungsprozesses durch neue Paradigmen (z.B. agile Entwicklung), Methoden 
(z.B. ARIS) und Werkzeuge (z.B. Computer Aided Software Engineering). Fragstel-
lungen der organisatorischen Gestaltung, wie etwa die Koordination der Softwareent-
wicklung, werden dagegen nur sehr sporadisch untersucht. Darüber hinaus steht bei 
den meisten Forschungsarbeiten die Entwicklung einer Individualsoftware im Mittel-
punkt. Die Entwicklung mehrfach verwendbarer Standardsoftware wird hingegen sel-
ten untersucht.  

Insofern betritt die Arbeit von Herrn Mikusz gleich in zweifacher Hinsicht Neuland: 
Zum einen widmet sie sich mit der Standardsoftwareentwicklung einer Domäne, die 
bislang wissenschaftlich kaum durchdrungen ist, zum anderen untersucht sie mit der 
organisatorischen Gestaltung, speziell der Koordination von Standardsoftwareentwick-
lung, einen Bereich, in dem es ebenfalls kaum wissenschaftlich fundierte Literatur 
gibt. 

Insgesamt beschreibt die Arbeit von Herrn Mikusz einen ausgezeichneten Ansatz zur 
Koordination der Standardsoftwareentwicklung. Die erarbeiteten Kenntnisse gehen 
weit über den bislang verfügbaren Kenntnisstand zum Themengebiet hinaus. Ich wün-
sche dieser Arbeit eine entsprechende Verbreitung in Wissenschaft und Praxis. 

 

Stuttgart, im Juli 2011                        Univ.-Prof. Dr. Georg Herzwurm 
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Zusammenfassung 

 

Die organisatorische Gestaltung ist der zugleich mit den größten Risiken als auch mit 
den größten Verbesserungspotentialen behaftete Gestaltungsbereich der Softwareent-
wicklung. Ein wesentlicher organisatorischer Gestaltungsbereich ist dabei die Koordi-
nation, d.h. das Ausrichten von Einzelaktivitäten in einem arbeitsteiligen System auf 
ein übergeordnetes Gesamtziel. Koordinationsprobleme sind einer der Hauptgründe 
für die vielfach zitierte Softwarekrise und kommen insbesondere bei umfangreichen 
Softwareentwicklungsvorhaben zum Tragen. Solche Entwicklungsvorhaben sind im 
Bereich von Standardsoftware, dem Gegenstandsbereich der vorliegenden Arbeit, 
zahlreich vorzufinden.  

Nach dem Verständnis der vorliegenden Arbeit kann es einen universellen und allseits 
optimalen Softwareentwicklungsprozess nicht geben. In diesem Sinn ist das Ziel dieser 
Arbeit die Entwicklung eines situativen Koordinationsansatzes für die Standardsoft-
wareentwicklung. Dies erfordert die Beantwortung von vier Forschungsfragen, die 
sich aus dem Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung ableiten und mithilfe einer 
sachlich-analytischen Forschungsstrategie bei der Konzeption, sowie Methoden der 
qualitativen empirischen Forschung bei der Umsetzung des situativen Koordinations-
ansatzes angegangen werden: 

(1) Die Frage, welches konkrete Ziel bei der Gestaltung der Koordination der Stan-
dardsoftwareentwicklung zu verfolgen ist, wird mit der Entwicklung des Koordina-
tionseffektivität-Konzeptes beantwortet. Die Koordinationseffektivität wird dabei 
als ein Stimmigkeitskonstrukt definiert.  

(2) Die Frage, durch welche Gestaltungsmaßnahmen das verfolgte Gestaltungsziel 
herbeigeführt werden kann, wird ausgehend von der Betrachtung des Standard-
softwareentwicklungsprozess als ein kontinuierlicher und konfliktärer Zielbil-
dungsprozess beantwortet. Es werden organisatorische Regelungen zur situativen 
Ausgestaltung der Informationsstruktur von Arbeitsergebnissen, zur situativen Ver-
teilung von Entscheidungskompetenzen zwischen dem Projekt-, Qualitäts- und 
Produktmanagement, sowie zur situativen Festlegung der personellen und organi-
satorischen Unabhängigkeit des Projekt-, Qualitäts- und Produktmanagements in 
einem Standardsoftware-Entwicklungsvorhaben entwickelt. 

(3) Die Frage, an welchen Gestaltungsbedingungen die Koordination der Standard-
softwareentwicklung ausgerichtet werden muss, führt zur Erkenntnis, dass auf-
grund der besonderen Ziel-Mittel-Beziehungen bei der Standardsoftwareentwick-
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lung die Projektziele und dabei insbesondere die übergeordneten Projektzielpräfe-
renzen die zentrale Gestaltungsbedingung darstellen. Die Ausgestaltung der Koor-
dinationsprozesse muss dazu führen, dass die einzugehenden Kompromisse immer 
auf diesen Projektvorgaben basieren. Daher werden an dieser Stelle konkrete Krite-
rien zur Bestimmung der übergeordneten Projektzielpräferenzen abgeleitet.  

(4) Die Frage, wie die notwendige Stimmigkeit zwischen den Gestaltungsbedingungen 
und den Gestaltungsmaßnahmen hergestellt werden kann, führt zu einem Vor-
schlag zur organisatorischen Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes in 
einer Standardsoftwareunternehmung. Die Umsetzung soll in Form der Koordina-
tion durch Programme und über acht definierte Projekttypen erfolgen. 
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Abstract 

 

In software development, organization design is the discipline which at the same time 
is associated with the highest risks and the greatest room for improvement. A substan-
tial part of organization design is coordination, i.e. the alignment of single activities in 
a system based on the division of labor with regard to a superordinate overall goal. 
Coordination problems are one of the main reasons for the often-mentioned software 
crisis and can have a particularly severe impact in large software development 
projects. Such projects are often found in the field of standard software—the subject 
area of the present work.  

In the understanding of the present work, there cannot be a universal and by all means 
optimal software development process. Therefore, the objective of the present work is 
the development of a contingent coordination approach for the development of stan-
dard software. This requires answering four research questions derived from the con-
tingency approach of organization design which are addressed by using an analytical 
research strategy for conception and qualitative empirical research methods for realiza-
tion:  

(1) The question which specific goal to pursue when designing the coordination of 
standard software development is answered by the development of a coordination 
effectiveness concept. The effectiveness of coordination is here defined as a cohe-
rence construct.  

(2) The question by which design measures the anticipated design goal can be 
achieved is answered—based on the inspection of the standard software develop-
ment process—as a continuous and conflictual goal formation process. Organiza-
tional regulations are developed for the contingent design of the information struc-
ture of work results, for the contingent allocation of decision-making authority be-
tween project management, quality management, and product management, and for 
the contingent regulation of personal and organizational independence of project 
management, quality management, and product management in a standard software 
development project.  

(3) The question towards which situational requirements the coordination of standard 
software development should be oriented leads to the insight that due to the specif-
ic means-ends relationships in standard software development, the project goals 
and here in particular the superordinate project goal preferences are the central sit-
uational requirement. The design of the coordination processes needs to ensure that 
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necessary compromises are always based on those project presettings. Therefore, 
concrete criteria for determining the superordinate project goal preferences are de-
rived.  

(4) The question of how to achieve the necessary coherence between situational re-
quirements and design measures leads to a proposal for the implementation of a 
contingent coordination approach in a standard software enterprise. The approach 
is meant to be implemented in the form of coordination through programs and 
through eight predefined project types.  
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1 Gegenstand und wissenschaftliche Vorgehensweise der Arbeit 

1.1 Motivation 
Sowohl empirische Befunde als auch die herrschende Meinung unter Fachleuten deu-
ten darauf hin, dass die organisatorische Gestaltung zugleich der mit den größten Risi-
ken als auch mit den größten Verbesserungspotentialen behaftete Gestaltungsbereich 
der Softwareentwicklung ist.1 So führen Maxwell u.a. den größten Teil der Produktivi-
tätsunterschiede bei den untersuchten Softwareentwicklungsprojekten in ihrer empiri-
schen Studie auf Unterschiede in der organisatorischen Gestaltung zurück.2 Damit geht 
einher, dass die fortwährenden Qualitäts-, Zeit- und Kostenprobleme der Softwareent-
wicklung durch Fortschritt in der Softwaretechnik allein, also bspw. bei Programmier-
sprachen3, nicht zu bewältigen sind, sondern neue Managementkonzepte erfordern.4 
Diese Einschätzung findet ihren Niederschlag auch im höheren Stellenwert von Emp-
fehlungen zur Organisationsgestaltung gegenüber den fachlich-technischen Empfeh-
lungen in den Leitfäden des prozessorientierten Softwarequalitätsmanagements.5 

Ein wesentlicher organisatorischer Gestaltungsbereich ist die Koordination. Sie be-
zeichnet das Ausrichten von Einzelaktivitäten in einem arbeitsteiligen System auf ein 
übergeordnetes Gesamtziel.6 Koordinationsprobleme sind einer der Hauptgründe für 
die vielfach zitierte Softwarekrise7 und kommen insbesondere bei umfangreichen 
Softwareentwicklungsvorhaben zu tragen. Denn mit steigender Projektgröße und -
komplexität steigen implizit auch der Grad der Arbeitsteilung und das Ausmaß an In-
terdependenzen überdimensional an.8 Hieraus ergeben sich als Koordinationsprobleme 
v.a. die fehlende Transparenz von Entwicklungszielen, unzureichende Abstimmung 
der Beteiligten, ungelöste Zielkonflikte der Beteiligten und ungeklärte Verantwort-
lichkeiten.9 Sie führen allesamt zu einer Situation, bei der Organisationsmitglieder auf 
Grund mangelnder Abstimmung Entscheidungen nicht so treffen, wie es für die Orga-
nisation insgesamt optimal wäre. 

                                                 
1 Vgl. Stelzer (1998), S. 105; vgl. Mellis (2004), S. 69, jeweils mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
2 Vgl. Maxwell u.a. (1996), S. 706ff.; vgl. Stelzer (1998), S. 48 
3 Vgl. Maxwell u.a. (1996), S. 706ff.; vgl. Stelzer (1998), S. 48 
4 Vgl. Wildemann, Kersten (2000), S. 1215 
5 Vgl. Mellis (2004), S. 70; vgl. Stelzer (1998), S. 106 
6 Vgl. Albach (1967), zitiert nach Frese (2005), S. 143 
7 Vgl. Standish Group International (Hrsg., 1994) 
8 Vgl. Kraut, Streeter (1995), S. 69f. 
9 Vgl. Herzwurm (2000), S. 173ff. Herzwurm identifiziert im Rahmen einer Sekundäranalyse zahlrei-

che (weitere) Problemfelder, die der Umsetzung von Kundenorientierung in der Softwareentwick-
lung entgegen stehen. 
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Ähnlich wie Maxwell u.a. teilen Kraut und Streeter die bisherigen Lösungsansätze zu 
der Softwarekrise in drei Gruppen ein:  

• Technische Ansätze wie bspw. Programmiersprachen einer höheren Generation, 
um die Produktivität der Programmier zu erhöhen; 

• Modularisierung auf technischer Ebene, bspw. durch Objektorientierung, sowie 
Modularisierung auf organisatorischer Ebene, bspw. durch klare Abgrenzungen 
von Zuständigkeiten – beides um das Ausmaß der notwendigen Koordination zu 
minimieren; 

• Formale Prozeduren, sowohl technischer Art wie bspw. Spezifikationssprachen, als 
auch organisatorischer Art wie bspw. Testplanung. 

Die genannten Ansätze haben zwar die Produktivität in einem gewissen Ausmaß er-
höht, jedoch die Koordinationsprobleme nicht gelöst.10 Insbesondere sei erwähnt, dass 
das Ausmaß der notwendigen Koordination nur begrenzt durch Modularisierung ge-
senkt werden kann.11 Es ist im Gegenteil zu erwarten, dass v.a. mit der stetig wachsen-
den Größe von Softwareentwicklungsvorhaben und dem steigenden Trend zur welt-
weit verteilten Softwareentwicklung die erforderliche Koordinationsintensität und da-
mit potentiell auch Koordinationsprobleme zunehmen werden.12 

Die bisher eingenommene Sicht auf die Koordination ist dem entscheidungsorientier-
ten Konzept der Organisationsgestaltung zuzuordnen. Es dient dieser Arbeit als einer 
von zwei gleichberechtigten theoretischen Zugängen zur Problemstellung – neben dem 
Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung: Hier wird davon ausgegangen, dass 
Organisationsstrukturen bzw. (organisatorische) Gestaltungsmaßnahmen je nach Situa-
tion unterschiedlich effizient und effektiv sind und somit so gewählt werden müssen, 
dass sie der jeweiligen Situation gerecht werden.13 Die Situation definiert sich dabei 
durch Rahmenbedingungen wie bspw. Projektgröße und durch Gestaltungsziele wie 
bspw. Minimierung der Entwicklungsdauer.14 Entsprechend wird in dieser Arbeit in 
Anlehnung an Balzert unter dem Software Engineering die ,zielorientierte Bereitstel-
lung und systematische Verwendung von Prinzipien, Methoden und Werkzeugen für 
die arbeitsteilige, ingenieurmäßige Entwicklung und Anwendung von umfangreichen 
Software-Systemen"15 verstanden. Zielorientiert bedeutet hierbei, dass in Abhängigkeit 

                                                 
10 Vgl. Kraut, Streeter (1995), S. 70 
11 Vgl. Kap. 2.2.2.3 
12 Vgl. Ramesh u.a. (2006), S. 41; vgl. Royce (2005), S. 43 
13 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 43f. 
14 Vgl. Kap. 2.1.1 
15 Balzert (2001), S. 36 



 
 
1. Gegenstand und wissenschaftliche Vorgehensweise der Arbeit 3 
 
von den Entwicklungszielen16 unterschiedliche Prinzipien, Methoden und Werkzeuge 
geeignet sind.17 

Nach diesem Verständnis liegt für ein Softwareentwicklungsvorhaben die zentrale und 
grundsätzliche Herausforderung in der Auswahl des problemadäquaten Softwareent-
wicklungsprozesses, da es weder einen universellen Entwicklungsprozess, noch eine 
allseits optimale Entwicklungsmethode geben kann.18 Bereits ein solches situatives 
Verständnis der Koordination adressiert bestehenden Forschungsbedarf. Denn in der 
Forschung zu Innovationsprozessen, wozu auch der Softwareentwicklungsprozess ge-
zählt werden muss, wurden situative Faktoren eines Entwicklungsprojektes bisher 
kaum als Determinante für den Einsatz von Koordinationsinstrumenten betrachtet.19 
Unter diese komplexe Problemstellung ist auch die situationsgerechte organisatorische 
Gestaltung der Koordination von Entwicklungsvorhaben im Bereich von Standard-
software einzuordnen, welche im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht. Standard-
software bezeichnet dabei Software, welche zu einem definierten Anwendungsgebiet 
für den anonymen Markt erstellt wird und über diesen als ein vorgefertigtes Software-
produkt erworben werden kann.20 

1.2 Ziel der Arbeit 
In den Realwissenschaften lassen sich Zielsetzungen einer Forschungsarbeit in Er-
kenntnis- und Gestaltungsziele unterscheiden. Erkenntnisziele heben auf das Ver-
ständnis gegebener Sachverhalte ab. Reale Sachverhalte sollen hier zutreffend be-
schrieben (deskriptives Erkenntnisziel) und erklärt werden (theoretisches Erkenntnis-
ziel). Diese Erkenntnisgewinnung stellt die Grundlage für die Gestaltung dar, die ohne 
Erklärung prinzipiell nicht möglich ist. Gestaltungsziele betreffen die Veränderung be-
stehender und Schaffung neuer realer Sachverhalte, um ein bislang unzureichend ge-
klärtes Realweltproblem zu lösen.21 Entsprechend können einerseits erkennende, d.h. 
auf die Beschreibung, Erklärung und Verständnis der Realität gerichtete, sowie ande-
rerseits gestaltende, d.h. auf die Prognose, Veränderung oder Schaffung der Realität 
gerichtete Forschungsarbeiten unterscheiden werden.22 

                                                 
16 Bspw. Entwicklungsdauer, Entwicklungskosten, Produktqualität; vgl. hierzu ausführlich in Kap. 

2.3.3 
17 Vgl. Balzert (2001), S. 36; vgl. Lang (2004), S. 23f. 
18 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (Hrsg., 2005), S. 15; vgl. Wildemann, Kersten (2000), S. 1220; vgl. 

Xu, Ramesh (2007), S. 294f. 
19 Vgl. Lühring (2006), S. 97 
20 Vgl. zur Abgrenzung von Standardsoftware und Standardsoftwareentwicklung im Detail Kap. 

2.1.2.2 
21 Vgl. Zelewski (2008), S. 24; vgl. Heinrich u.a. (2007), S. 18f. 
22 Vgl. Müller-Böling (1992), Sp. 1491f. 
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Eine Forschungsarbeit muss sich stets auf einen Ausschnitt der Realität beschränken. 
In dieser Arbeit ist das Erkenntnisziel dem Gestaltungsziel untergeordnet. Es liegt in 
der Verständnisgenerierung für koordinationsrelevante Sachverhalte bei der Standard-
softwareentwicklung. Diese im Hinblick auf das Gestaltungsziel notwendige Vorarbeit 
erfolgt aus Sicht des Situativen Ansatzes (Kap. 2.1) sowie aus Sicht des entschei-
dungsorientierten Konzeptes der Organisationsgestaltung (Kap. 2.2).  

Das Gestaltungsziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines situativen Koordinations-
ansatzes für die Standardsoftwareentwicklung. 

An (theoretische) Aussagen, wie sie bei der Konzeption des Ansatzes in Kap. 2.3 ge-
neriert werden, stellt Grochla drei Anforderungen: Konzeptionelle Präzisierung, ent-
scheidungstechnische Verwendbarkeit und empirische Absicherung der Aussagen.23 
Forschungsarbeiten orientieren sich in der Regel an allen drei Anforderungen, aller-
dings mit erheblich wechselnden Gewichtungen und oft mit Einseitigkeiten.24 Diese 
Arbeit strebt bei der Konzeption des Ansatzes vor allem eine hohe konzeptionelle Prä-
zisierung und die direkte entscheidungstechnische Verwendbarkeit der Ergebnisse an: 

• Die konzeptionelle Präzisierung erfordert eine begriffliche Ausarbeitung und präzi-
se Aufschlüsselung aller einbezogenen Variablenkategorien und deren Zusammen-
hänge. Es sind möglichst alle forschungs- und handlungsrelevanten Größen sowie 
auch Hintergrundfaktoren und allgemeine relevante Zusammenhänge aufzuneh-
men. Die Basis hierzu wird bereits durch das Erkenntnisziel in den Kap. 2.1 und 
2.2 gelegt. 

• Die entscheidungstechnische Verwendbarkeit der Konzeption soll die Einsetzbar-
keit in der Praxis bei organisatorischen Entscheidungen sicherstellen. Aus den Va-
riablen und ihren Zusammenhängen sollen konkrete Entscheidungshilfen entwi-
ckelt werden können. Die entscheidungstechnische Verwendbarkeit steht in Kap. 
2.3 im Vordergrund, da hieraus in Kap. 3 konkrete Entscheidungshilfen für die 
Praxis entwickelt werden. 

Der in Kap. 3 umgesetzte situative Koordinationsansatz für die Standardsoftwareent-
wicklung soll 

• in der Praxis einsetzbar sein, 
• die bisher unzureichend gewährleistete Koordinationsfähigkeit als identifiziertes 

Realweltproblem bei der Standardsoftwareentwicklung erhöhen, 

                                                 
23 Vgl. hier und im Folgenden Grochla (1978), S. 56, 66 
24 Vgl. Grochla (1978), S. 68 
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• stets den Anforderungen der Situation gerecht werden, d.h. situativ im Sinne des 

Situativen Ansatzes der Organisationsgestaltung sein, sowie 
• auf systematisch hergeleiteten und wissenschaftlich begründeten Erkenntnissen 

und Gestaltungsvorschlägen basieren. 

Das Gestaltungsziel der Arbeit erfordert die Beantwortung von vier Forschungsfragen. 
Sie leiten sich unmittelbar aus dem Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung 
ab,25 der hier den Rahmen für die Konzeptualisierung und Umsetzung stellt. Folglich 
müssen die Forschungsfragen, ausgenommen Forschungsfrage 1, jeweils zunächst auf 
konzeptioneller Ebene (Kap. 2.3) sowie anschließend hinsichtlich der Umsetzung in 
der Praxis (Kap. 3) beantwortet werden (vgl. auch anschließend in Abb. 1): 

1) Bei einer Forschungsarbeit, die dem Situativen Ansatz folgt, steuern Gestaltungs-
ziele den gesamten Forschungsprozess und nehmen daher eine zentrale und den üb-
rigen Größen vorgelagerte Stellung ein. Es ist zunächst zu beantworten, welches 
konkrete Ziel bzw. welche angestrebte Wirkung bei der Gestaltung der Koordinati-
on der Standardsoftwareentwicklung vorrangig zu verfolgen ist (Kap. 2.3.1). 

2) Es ist sodann zu erforschen, durch welche Gestaltungsmaßnahmen das verfolgte 
Gestaltungsziel bzw. die angestrebte Wirkung herbeigeführt werden kann (Kap. 
2.3.2 und Kap. 3.2.3). 

3) Gestaltungsbedingungen (situative Bedingungen) stellen zum einen bestimmte An-
forderungen an die Ausprägung von Gestaltungsmaßnahmen dar und besitzen zum 
anderen Einfluss auf die Wirkung dieser Gestaltungsmaßnahmen. Es ist daher zu 
fragen, an welchen situativen Bedingungen die Gestaltung der Koordination der 
Standardsoftwareentwicklung ausgerichtet werden muss, um das Gestaltungsziel zu 
erreichen (Kap. 2.3.3 und Kap. 3.3). 

4) Die Ableitung der Gestaltungsmaßnahmen (Forschungsfrage 2) und der Gestal-
tungsbedingungen (Forschungsfrage 3) beantwortet nicht eine weitere, notwendige 
Frage, nämlich wie die notwendige Stimmigkeit zwischen der Situation (Gestal-
tungsbedingungen) und der Struktur (Gestaltungsmaßnahmen) hergestellt werden 
kann. Hierauf zielt die vierte Forschungsfrage hinsichtlich der organisatorischen 
Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes in einer Standardsoftwareunter-
nehmung ab (Kap. 2.3.4 und Kap. 3.4). 

                                                 
25 Konkreter: Die Forschungsfragen leiten sich aus dem Grundmodell der sog. pragmatischen bzw. 

handlungsbezogenen Variante des Situativen Ansatzes ab. Vgl. hierzu Kap. 2.1.1 
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Welches Ziel bzw. welche angestrebte 
Wirkung ist bei der Gestaltung der 

Koordination der Standardsoftware-
entwicklung vorrangig zu verfolgen?

Durch welche Gestaltungs-
maßnahmen kann das verfolgte 

Gestaltungsziel bzw. die angestrebte 
Wirkung herbeigeführt werden?

An welchen situativen Bedingungen 
muss die Gestaltung der Koordination 

der Standardsoftwareentwicklung 
ausgerichtet werden, um das 
Gestaltungsziel zu erreichen?

Wie kann der situative Koordinationsansatz in 
einer Standardsoftwareunternehmung 

organisatorisch umgesetzt werden?

Kap. 2.3.1

Konzeption: Kap. 2.3.4 Umsetzung: Kap. 3.4 

Konzeption: 
Kap. 2.3.2 

Umsetzung: 
Kap. 3.2 

Konzeption: 
Kap. 2.3.3 

Umsetzung: 
Kap. 3.3 

Forschungsfragen

Ziel der Arbeit Entwicklung eines situativen Koordinationsansatzes 
für die Standardsoftwareentwicklung

 
Abb. 1: Ziel und Forschungsfragen der Arbeit 

1.3 Forschungsstrategie 
Weder in der Wirtschaftsinformatik noch in ihrer Teildisziplin Software Engineering26 
haben sich bisher Theorien oder Forschungsansätze herausgebildet, mit denen die vor-
liegende Zielsetzung angegangen werden könnte. Für die beiden naheliegendsten in 
Frage kommenden Ansätze Value Based Software-Engineering (VBSE) und Situatio-
nal Method Engineering (SME) soll dies im Folgenden kurz erläutert werden: 

• VBSE befasst sich zwar mit koordinationsrelevanten Ansätzen und ist zudem auch 
geschichtlich in der Übertragung von betriebswirtschaftlichen Erkenntnissen auf 
die Softwareentwicklung verwurzelt.27 Auf der anderen Seite ist VBSE jedoch 
stark Praxis- bzw. empirisch getrieben und kann nicht auf ein stimmiges theoreti-
sches und forschungsstrategisches Grundgerüst zurückgreifen: Kern des Ansatzes 
sind die ‚4+1-Theorie‘ (vgl. Abb. 2) sowie eine grobe Forschungsagenda.28 VBSE 
ist damit zumindest zurzeit mehr ein laufendes Forschungsprogramm als eine kon-
zeptionell präzise, entscheidungstechnisch verwendbare und empirisch abgesicher-
te Theorie. 

                                                 
26 Software Engineering als wissenschaftliche Disziplin beschäftigt sich zwar systematisch mit Fragen 

der Softwareentwicklung, allerdings stehen dabei v.a. technische Aspekte im Vordergrund. Soft-
ware Engineering gilt dabei sowohl als Teilgebiet der Informatik als auch der Wirtschaftsinforma-
tik; Vgl. Stelzer (1998), S. 19, mit weiteren Verweisen. 

27 Vgl. Boehm (2006), S. 7f. 
28 Vgl. Boehm (2006), S. 8f. 
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Abb. 2: Übergeordnete Struktur der ‚4+1-Theorie‘ von VBSE29 

• SME befasst sich in Analogie zum Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung 
mit dem Prozess der Konstruktion und Adaption von Methoden und Prozessschrit-
ten für den Softwareentwicklungsprozess. Sie werden dabei aus einem Prozess-
rahmenwerk, bestehend aus einem Metamodell, Prozesskomponenten und Verfah-
rensanweisungen zur Methodenkonstruktion, generiert und müssen auf die situati-
ven Spezifika von Softwareentwicklungsprojekten ausgerichtet bzw. ausrichtbar 
sein.30 Zur besseren praktischen Anwendbarkeit und Automatisierung wird ver-
sucht, die Prozessrahmenwerke als CASE-Tools31 umzusetzen.32 Für die Zielset-
zung der vorliegenden Arbeit ist der Ansatz SME als zugrundegelegte Theorie 
nicht geeignet, da er sich mit rein softwaretechnischen Fragestellungen auseinan-
dersetzt. Seine Forschungsschwerpunkte liegen v.a. in der Referenzmodellierung 
von Prozessen und der Metamodellierung von Methoden. Gestaltungsziele sind v.a. 
die Entwicklung von wiederverwendbaren Methoden- und Prozessbeschreibungen 
sowie Beschreibungsschablonen und Sprachen für die Modellierung.33 Im deutsch-
sprachigen Raum befasst sich bspw. die Arbeit von Münch mit der Entwicklung 
einer Methodik zur musterbasierten, wiederverwendungsorientierten Erstellung 
von Vorgehensplänen für die Softwareentwicklung. Sie kapselt Softwareentwick-
lungsprozesse in Form von wiederverwendbaren Prozessmustern, deren Zusam-
menstellung und Anpassung durch CASE-Tools unterstützt wird.34 

                                                 
29 Boehm, Jain (2006), S. 18 
30 Vgl. Bucher u.a. (2007), S. 33f., mit weiteren Verweisen. 
31 CASE-Tools sind Softwareprodukte zur Unterstützung einzelner oder mehrerer Entwicklungsschrit-

te im Softwareentwicklungsprozess. 
32 Vgl. Nguyen, Henderson-Sellers (2003), S. 7ff. 
33 Vgl. Ralyte u.a. (Hrsg., 2007) 
34 Vgl. Münch (2002), S. V, 2f. 
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Für die Forschungsstrategie dieser Arbeit ergeben sich aus dem Fehlen geeigneter 
Theorien und Forschungsansätze in der Wirtschaftsinformatik und im Software Engi-
neering drei grundsätzliche Implikationen: 

• Die vorliegende Arbeit verfolgt eine Explorationsstrategie. Ob ein Forschungsvor-
haben primär zur Erkundung oder zur Überprüfung von Hypothesen durchgeführt 
wird, richtet sich nach dem Stand der Forschung im zu erforschenden Problemfeld. 
Vorhandene Theorien, welche die Ableitung von Hypothesen bereits zu Beginn des 
Forschungsvorhabens zulassen, erfordern eine Hypothesen-prüfende Untersu-
chung. Fehlen dagegen geeignete Theorien oder Forschungsansätze für die vorlie-
gende Zielsetzung, so sind zunächst Untersuchungen notwendig, welche die For-
mulierung neuer Hypothesen erleichtern.35 In diesem Sinn ist die explorative For-
schungsstrategie bemüht, den Entdeckungszusammenhang stärker unter methodi-
sche Regeln zu fassen anstatt beliebige Hypothesen stringent zu prüfen. Schluss-
endlich soll über das erstmalige Erkennen von Zusammenhängen zu sinnvollen 
neuen Hypothesen gelangt werden.36 

• Der theoretische Zugang zu der Problemstellung erfolgt über Theorien der Organi-
sationslehre. Diese gilt allgemeinhin als das Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre 
mit den meisten Anknüpfungspunkten zur Wirtschaftsinformatik.37 Die Koordina-
tion wird im Rahmen der Organisationslehre zwar nicht softwarespezifisch behan-
delt, für die Gestaltung der Softwareentwicklung liefert sie dennoch relevante An-
satzpunkte. Konkret erfolgt hier der theoretische Zugang zur Problemstellung über 
den Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung (Kap 2.1) und über das ent-
scheidungsorientierte Konzept der Organisationsgestaltung (Kap. 2.2).  

• Die Forschungsstrategie richtet sich konsequenter Weise an Methoden der Organi-
sationsforschung aus. Insbesondere bei der Zugrundelegung des Situativen Ansat-
zes spielt der Entwurf eines sog. Bezugsrahmens eine erhebliche Rolle, weil hier 
eine größere Zahl an konzeptionellen Größen und Beziehungszusammenhängen in 
die Untersuchung einbezogen werden muss.38 Der Begriff der Situation ist ein of-
fenes Konzept, das in Abhängigkeit von der jeweiligen Fragestellung und dem je-
weiligen Wissen mit konkretem Inhalt gefüllt werden muss.39 Die Bezugsrahmen-
forschung als Methode der Organisationsforschung kommt in dieser Arbeit wie 
folgt zum Tragen. 

                                                 
35 Vgl. Bortz Döring (2006), S. 30  
36 Vgl. Wollnik (1977), S. 43 
37 Vgl. König u.a. (1995) 
38 Vgl. Wolf (2008), S. 37 
39 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 213 
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Zunächst wird in Kap. 2 der Arbeit ein Konzeptionsrahmen entwickelt (Kap. 2.4 im 
Überblick). Dazu werden mit Hinblick auf das Ziel der Arbeit in den Kap. 2.1 und 2.2 
die aus Sicht des Situativen Ansatzes und des entscheidungsorientierten Konzeptes der 
Organisationsgestaltung relevanten Merkmale (konzeptionelle Größen) bzw. Merk-
malskomplexe des Gegenstandsbereiches beschrieben. Hier werden v.a. begriffliche 
und deskriptive Aussagen gemacht. Die Konzeption des Ansatzes erfolgt in Kap. 2.3, 
indem bestimmte Annahmen über die Beziehungen zwischen den konzeptionellen 
Größen vorgenommen werden und diese systematisiert werden (Systematisierungsleis-
tungen). Hierdurch ist es möglich, zu explanatorischen Aussagen zu gelangen.40  

Bei der Entwicklung des Konzeptionsrahmens wird die sachlich-analytische For-
schungsstrategie verfolgt. Sie lässt sich dadurch kennzeichnen, dass die Informativität 
und die entscheidungstechnische Verwendbarkeit, nicht jedoch eine empirische Bestä-
tigung der Aussagen, angestrebt werden.41 Die Zusammenhänge werden durch Plausi-
bilitätsüberlegungen und eventuelle, empirisch festgestellte Teilzusammenhänge ge-
stützt. Dabei wird keine eigene systematische empirische Überprüfung der Aussagen 
angestrebt, d.h. der Forscher begründet kein explizites empirisches Prüfinteresse.42 
„Vielmehr werden bestimmte grundlegende, vermutete oder subjektiv gesehene Zu-
sammenhänge als evident oder aufgrund von Erfahrungen als existent betrachtet und 
nicht systematisch mit der Realität konfrontiert. Weitere Zusammenhänge werden 
dann durch Folgerungen erschlossen.“43 

In Kap. 3 wird der Konzeptionsrahmen zu einem sog. Entscheidungsrahmen weiter-
entwickelt, der sich zur Unterstützung realer organisatorischer Problemlösungen he-
ranziehen lässt. „Die theoretischen Aussagen müssen nämlich insbesondere auf prakti-
sche Problemstellungen hin ausgerichtet werden, d.h. es besteht die äußerst wichtige 
und dabei keineswegs leicht zu lösende Aufgabe, begriffliche, beschreibende und er-
klärende theoretische Aussagen im Hinblick auf ein praktisches Problem auszuwerten 
und damit ihre vorerst nur implizite praktische Fruchtbarkeit auszuschöpfen.“44  

Ein Entscheidungsrahmen stellt nach der Entwicklung von begrifflichen, beschreiben-
den und erklärenden theoretischen Aussagen die vierte Stufe der Theorieentwicklung 
dar. Hier folgt der Übergang zu sog. praxeologischen Aussagen, d.h. zu solchen Aus-
sagen, die dem Entscheidungsträger unmittelbare Hilfestellungen für seine Problemlö-
sung bieten. Praxeologische Aussagen stellen zugleich instrumentale Aussagen dar 

                                                 
40 Vgl. Grochla (1978), S. 62f., 69f. 
41 Vgl. analog Ziel der Arbeit 
42 Vgl. Grochla (1978), S. 72-74 
43 Grochla (1978), S. 72 
44 Grochla (1978), S. 63 
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und müssen daher bestimmten inhaltlichen Anforderungen genügen: Sie müssen ange-
ben, unter welcher Zielsetzung (Kap. 2.3.1; Konzeptionsrahmen) welche Gestaltungs-
maßnahmen (Kap. 3.2) unter den jeweils herrschenden Bedingungen (Kap. 3.3) bei 
Berücksichtigung der Wirkungen (Kap. 3.4; organisatorische Umsetzung) ergriffen 
werden können (Kap. 3.5 im Überblick).45 

Mit dem Übergang vom Konzeptions- zum Entscheidungsrahmen erfolgt auch der 
Übergang von der sachlich-analytischen zur empirischen Forschungsstrategie.46 Da 
diese Arbeit eine Explorationsstrategie verfolgt, wird auf Methoden der qualitativen 
empirischen Forschung zurückgegriffen und nicht auf die für den Situativen Ansatz 
typischen quantitativen Methoden der empirisch vergleichenden Organisationsfor-
schung.47 Die qualitative empirische Forschung48 betont die Explorationsfunktion, in-
dem auf eine Hypothesenbildung ex ante verzichtet wird. Sie versteht sich im Gegen-
satz zur quantitativen empirischen Forschung nicht als ein hypothesenprüfendes, son-
dern als ein hypothesengenerierendes Verfahren. Im Unterschied zur quantitativen 
Auffassung ist die Hypothesengenerierung im qualitativen Paradigma also ein konsti-
tutives Element des Forschungsprozesses.49 

Für den Forschungsprozess ist bei der qualitativen empirischen Forschung „weniger 
der breit angelegte Vergleich organisationaler Wirkungsmechanismen als vielmehr das 
Eindringen in die Tiefen des Einzelfalls [das Ziel] …. Der Blick für das ‚Unbekannte 
im scheinbar Bekannten‘“50 soll freigeben werden. Daher wird der Entscheidungsrah-
men mithilfe einer umfassenden Einzelfallstudie entwickelt. Der Vorteil der Einzel-
fallstudie liegt darin, dass der Forscher durch die Beschränkung auf ein Untersu-
chungsobjekt genaueren Einblick in das Zusammenwirken einer Vielzahl von Faktoren 
erhalten kann. So ist es dem Forscher möglich, zu umfangreicheren und komplexeren 
Ergebnissen zu kommen.51 

Die Einzelfallstudie gibt an sich noch keine Auskunft darüber, mit welchen konkreten 
Forschungsmethoden der Forschungsprozess stattfindet. Sie ist keine spezifische und 
isolierte Forschungsmethode, sondern schon von ihrem Anspruch her multimethodisch 

                                                 
45 Vgl. Grochla (1978), S. 55, 63, 70f. 
46 Vgl. Grochla (1978), S. 78ff. 
47 V.a. Querschnittsanalysen bzw. Korrelationsanalysen; vgl. Bea, Göbel (2006), S. 41, 116 
48 Bei den Methoden der qualitativen empirischen Forschung handelt es sich genau genommen um 

Methoden der qualitativen Sozialforschung. Die Methoden der empirischen Organisationsfor-
schung sind aber grundsätzlich mit den Methoden der empirischen Sozialforschung identisch (vgl. 
Staehle (1977), S. 105). Daher wird nachfolgend auf den expliziten Hinweis auf die Sozialfor-
schung verzichtet. 

49 Vgl. Lamnek (2005), S. 21, 26f., 89 
50 Strodtholz, Kühl (2002), S. 16 
51 Vgl. Lamnek (2005), S. 300f. 
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anzulegen.52 In dieser Arbeit besteht die Einzelfallstudie aus einer umfassenden Do-
kumentenanalyse und aus mehreren Experteninterviews.53 Unter den vielfältigen Ver-
fahren, die im Bereich der Organisationsanalyse Verwendung finden, kommt dem Ex-
perteninterview und der Dokumentenanalyse eine Vorrangstellung zu: 54 

• Mittels Dokumentenanalyse ist es möglich, über Rollen- und Tätigkeitsbeschrei-
bungen, Prozessbeschreibungen, etc. die Strukturen und Prozesse einer Organisati-
on zu erfassen und auf das Untersuchungsziel hin zu verwenden; 

• Experteninterviews sind eine geeignete Methode, um neue Einblicke in For-
schungsfelder zu gewinnen, ohne konzeptuelle Vorüberlegungen außen vor lassen 
zu müssen. Indem theoretisches Vorwissen, bspw. wie hier aus der Entwicklung 
eines Konzeptionsrahmens heraus, offen gelegt und in den Fragekomplexen des In-
terviews zum Ausdruck gebracht wird, besteht die Möglichkeit, neu gewonnene 
Erkenntnisse in den Forschungsprozess wieder einzubringen. 

Abbildung 3 fasst die Forschungsstrategie dieser Arbeit zusammen. 
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Abb. 3: Forschungsstrategie der Arbeit 

                                                 
52 Vgl. Lamnek (2005), S. 298-301 
53 Zum Fallstudiendesign im Detail vgl. Kap. 3.1 
54 Vgl. Strodtholz, Kühl (2002), S. 18f.; vgl. Liebold, Trinczek (2002), S. 66f. 
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1.4 Wissenschaftstheoretische und -methodologische Basis 
Sowohl der qualitativen empirischen Forschung, als auch der Organisations- und insb. 
der Bezugsrahmenforschung, liegt hermeneutisches Denken und Handeln zugrunde. 
Bei diesem wird das Vorverständnis des Forschers zu Beginn offen gelegt und am For-
schungsgegenstand weiterentwickelt. Dieses iterative Vorgehen ist bekannt als herme-
neutischer Zirkel bzw. hermeneutische Spirale.55 Diese gemeinsame wissenschaftsthe-
oretische Basis führt auch zu Parallelen in den Forschungsstrategien der beiden For-
schungsgebiete. 

So ist für die qualitative empirische Forschung der Gebrauch wenig spezifizierter 
Konzepte zu Beginn der Untersuchung charakteristisch. Sie werden ganz in Analogie 
zu Bezugsrahmen in der Organisationsforschung als ‚Orienting Concepts‘ oder 
‚Sensitizing Concepts‘ bezeichnet.56 Auf der anderen Seite schlägt sich die Hermeneu-
tik in der Organisationsforschung an vielen Stellen nieder, auch wenn sie selten expli-
zit erwähnt wird. So u.a.  

• im Wissen, dass empirische Daten nicht für sich sprechen, sondern vom Forscher 
erst interpretiert werden müssen, 

• in der Annahme, dass jeder Forscher mit einem Vorverständnis an seinen Untersu-
chungsgegenstand herangeht, welches auch die weitere Forschung wesentlich 
prägt, 

• und schließlich allgemein in der Anwendung qualitativer Forschungsmethoden.57 

Insbesondere aber äußert sich hermeneutisches Denken in der Organisationsforschung 
in der Entwicklung von Bezugsrahmen an sich. Die Bezugsrahmenforschung versteht 
den Forschungsprozess als einen erfahrungsgestützten Lernprozess mit theoretischen 
Absichten, der eine iterative Heuristik entfalten soll. Ausgehend von heuristischen Be-
zugsrahmen wird Erfahrungswissen gewonnen, das zu einer Modifikation dieses Be-
zugsrahmens und zur Formulierung weiterführender Fragen leitet. Diese erfordern 
wiederum die Gewinnung von neuem Erfahrungswissen. Der gesamte Forschungspro-
zess ist dabei durch eine ganze Reihe solcher Zyklen gekennzeichnet.58  

So sind auch zwischen den verschiedenen Theorieentwicklungsstufen im Verlauf des 
Forschungsprozesses Iterationen und Interdependenzen vorhanden. Es bestehen zum 
einen Vorkopplungsbeziehungen: Bereits die Begriffsbildung weist in Richtung be-
stimmter Deskriptionsleistungen. Die Deskription wiederum muss derart angelegt sein, 

                                                 
55 Vgl. Mayring (2002), S. 30 
56 Vgl. Lamnek (2005), S. 120 
57 Vgl. Bea, Göbel (2006), S. 41f. 
58 Vgl. Kubicek (1977), S. 13, 28 
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dass auf ihrer Grundlage erklärende Aussagen möglich werden. Zum anderen bestehen 
zwischen den Stufen der Theorieentwicklung auch Rückkopplungsbeziehungen. Bspw. 
gehen der Begriffsbildung oft deskriptive und explanatorische Aussagen voraus. Eine 
geeignete Deskription kann häufig nur auf der Grundlage von Beziehungshypothesen 
als explanatorische Aussagen erfolgen und wird häufig derart vorgenommen, dass eine 
klare Trennung zwischen Deskription und Erklärung nicht gegeben ist.59 

Ferner bestehen bei der Weiterentwicklung von Konzeptionsrahmen zu Entschei-
dungsrahmen Interdependenzen. V.a. die Identifizierung von Gestaltungsmaßnahmen 
hat Rückwirkungen auf die zu erbringenden theoretischen Vorleistungen. Als Gestal-
tungsmaßnahmen können nämlich nur solche Größen ausgesucht werden, die bereits 
im Konzeptionsrahmen berücksichtigt worden sind. „Diese Verzahnung macht es im 
Grunde erforderlich, dass bei der Entwicklung von Konzeptionsrahmen praktische 
Problemstellungen, deren Lösungen die Theorie zu unterstützen versucht, den Aus-
gangspunkt bilden und zumindest teilweise antizipiert werden.“60 

Neben der Hermeneutik als wissenschaftstheoretische Basis liegt der vorliegenden Ar-
beit als übergeordnete methodische Basis die Triangulation zugrunde. Triangulation 
bezeichnet in der qualitativen Forschung die Einnahme unterschiedlicher Perspektiven 
auf einen untersuchten Gegenstand und bei der Beantwortung von Forschungsfragen. 
Diese Perspektiven äußern sich in der Anwendung unterschiedlicher Forschungsme-
thoden und in unterschiedlichen gewählten theoretischen Zugängen, wobei beides mit-
einander in Zusammenhang steht und verknüpft werden sollte. Die Perspektiven soll-
ten soweit als möglich gleichberechtigt und gleichermaßen konsequent behandelt und 
umgesetzt werden. So wird prinzipieller Erkenntniszuwachs ermöglicht, der weiter 
reicht, als es mit einem Zugang möglich wäre.61 

Im Konzeptionsrahmen dieser Arbeit (Kap. 2) steht v.a. die Theorietriangulation im 
Vordergrund. Die beiden gewählten theoretischen Zugänge sind der Situative Ansatz 
(Kap. 2.1) und das entscheidungsorientierte Konzept der Organisationsgestaltung 
(Kap. 2.2). Ihre Verknüpfung zum situativen Koordinationsansatz der Standardsoft-
wareentwicklung erfolgt in Kap. 2.3. Die Vorrangstellung der Theorietriangulation im 
Konzeptionsrahmen ergibt sich aus zwei Gründen: 

• Ein Bezugsrahmen, der für die Analyse von Zusammenhängen nur eine einzige 
Theorie zugrundelegt, ist in seinem heuristischen Potential von vornherein be-
grenzter als ein Bezugsrahmen, dessen Inhalte aus mehreren, sich u. U. sogar wi-

                                                 
59 Vgl. Grochla (1978), S. 97-99 
60 Vgl. Grochla (1978), S. 63f. 
61 Vgl. Flick (2004), S. 12, 25f. 
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dersprechenden Theorien, stammen. Daher sollte ein heuristischer Bezugsrahmen 
pluralistisch sein – er sollte Annahmen, Fragen und Beziehungszusammenhänge 
aus möglichst unterschiedlichen Richtungen, Ansätzen und Forschungsdisziplinen 
gegenüberstellen; 

• Der Situative Ansatz der Organisationsgestaltung ist nicht als Theorie im konventi-
onellen Sinn aufzufassen, die eine Vielzahl begründeter und miteinander verknüpf-
ter Annahmen umfasst. Vielmehr handelt es sich hierbei um eine Metatheorie, mit 
der ‚Phänomene‘ konzeptualisiert werden können. Es wird damit ein Rahmen be-
reitgestellt, der bei der Formulierung und Strukturierung von Forschungsfragen ei-
ne handlungsleitende Funktion übernehmen kann.62 In diesem Sinn wird der Situa-
tive Ansatz auch in der vorliegenden Arbeit verwendet: Die Koordination der 
Standardsoftwareentwicklung wird in Kap. 2.3 im Rahmen des Situativen Ansatzes 
der Organisationsgestaltung konzeptualisiert. 

Der Entscheidungsrahmen und die empirische Forschungsstrategie in Kap. 3 sind da-
gegen durch die Methodentriangulation gekennzeichnet.63 Damit ist generell die Ver-
bindung verschiedener Methoden aus unterschiedlichen Forschungsansätzen, aber in-
nerhalb der qualitativen Forschung, gemeint. Die Triangulation verschiedener qualita-
tiver Methoden bringt dann mehr Erkenntnis, wenn die kombinierten methodischen 
Zugänge unterschiedliche Perspektiven eröffnen und der Erkenntnisgewinn gegenüber 
der Anwendung einer Einzelmethode systematisch erweitert wird.64 Methodentriangu-
lation ist insbesondere in Fallstudien als multimethodischer Ansatz schon alleine von 
ihrem eigenen Anspruch her obligatorisch. So kann eine Einzelfallstudie unter Einbe-
ziehung unterschiedlicher Datensorten, durch die Verwendung verschiedener For-
schungsmethoden, oder auch unter Rückgriff auf unterschiedliche theoretische Ansät-
ze durchgeführt werden.65 

Wie bereits erläutert wird innerhalb der Fallstudie auf die beiden Methoden Experten-
interview und Dokumentenanalyse zurückgegriffen. Diese Methoden liefern jeweils 
Daten auf unterschiedlichen Ebenen und aus unterschiedlichen Perspektiven und sind 
erst im Zusammenspiel eine verlässliche Datenquelle. Denn organisatorische Regeln 
als Ergebnis einer Dokumentenanalyse sind interpretationsnotwendig. Sie stellen le-
diglich eine Art von Sollvorstellungen dar, über deren Gültigkeit noch nichts ausge-
macht ist und von denen das faktische Handeln abweichen kann. Auf der anderen Seite 

                                                 
62 Vgl. Jenner (2001), S. 80 
63 Wobei bereits die Kombination der sachlich-analytischen mit der empirischen Forschungsstrategie 

an sich Triangulation darstellt. 
64 Vgl. Flick (2004), S. 41, 48f. 
65 Vgl. Flick (2004), S. 88 
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sind schriftlich dokumentierte Regeln ein greifbarer Ansatzpunkt für die Ermittlung 
organisatorischer Sachverhalte. Im Umkehrschluss sollte die formale Organisations-
struktur aber auch nicht nur mittels Experteninterviews erforscht werden, ohne dass 
organisatorische Dokumente hinzugezogen werden. Das Studium organisatorischer 
Dokumente muss also grundsätzlich um die Analyse ihrer Anwendung im Unterneh-
men erweitert werden und umgekehrt. Die Erfassung von schriftlichen Organisations-
regeln kann danach nur den Anfang einer Organisationsanalyse darstellen und erfor-
dert, wie in der vorliegenden Arbeit im Zusammenspiel mit Experteninterviews, eine 
gültige Interpretation der Inhalte unter Hinzuziehung von Einsichten in die tatsächlich 
ablaufenden Prozesse.66 

Abbildung 4 fasst die wissenschaftstheoretische und -methodologische Basis dieser 
Arbeit zusammen. 
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Abb. 4: Wissenschaftstheoretische und -methodologische Basis der Arbeit 

1.5 Stand der Forschung 
Die übliche organisatorische Form eines Softwareentwicklungsvorhabens ist die Pro-
jektorganisation. So erfolgt auch die Entwicklung von Standardsoftware innerhalb 
oder in Zusammenspiel von mehreren Produktbereichen als ein Projekt.67 Dabei ist das 
Projektmanagement als Disziplin der Organisationslehre relativ jung und unerforscht 
im Vergleich zu den dauerhaften Organisationsformen. Insbesondere der Situative An-
satz nimmt hier wenig Raum ein. Erst in den letzten Jahren ist zunehmend Forschung 
zu einzelnen situativen Ansätzen und zu Projekt-Typologien im Projektmanagement 
zu beobachten.68  

                                                 
66 Vgl. Kubicek u.a. (1981), S. 103ff. 
67 Vgl. hierzu im Detail Kap. 2.2.2 
68 Vgl. Shenhar u.a. (2005), S. 94; vgl. Shenhar (2001a), S. 395 



 
 
16 1. Gegenstand und wissenschaftliche Vorgehensweise der Arbeit 
 
Im Projektmanagement der Softwareentwicklung ergibt sich ein ähnliches Bild. Hier 
besteht sowohl Handlungsbedarf in der Praxis als auch in der Forschung, obwohl der 
Situative Ansatz über Fragen des Projektmanagements hinaus schon früh Anwendung 
in der Softwareentwicklung gefunden hat.69 Zwar werden in der Praxis unterschiedli-
che Projekte durchaus unterschiedlich bzw. projektspezifisch behandelt. Doch ge-
schieht dies in den wenigsten Fällen formal und systematisch, d.h. ausgehend von ei-
nem unternehmensweiten Prozessrahmenmodell und einem Klassifikationsschema für 
die definierten Projekttypen. Eine solche Vorgehensweise wird als Tailoring der Soft-
wareentwicklung bezeichnet.70 In der Konsequenz scheitern Softwareentwicklungspro-
jekte aufgrund von Fehlern bei der Anpassung des Prozessrahmenmodells an die pro-
jektspezifischen Gegebenheiten.71 Hier besteht insbesondere bei der systematischen 
Anwendung des Projekt-Tailorings Forschungsbedarf.72  

Bezogen auf die Organisation der Softwareentwicklung im Allgemeinen sollen an die-
ser Stelle zwei relativ neuere Forschungsvorhaben aus dem deutschsprachigen Raum 
vorgestellt werden. Die beiden Forschungsarbeiten von Schramke73 und von Lang74 
verfolgen, wie auch die vorliegende Arbeit, den Situativen Ansatz der Organisations-
gestaltung.  

Zielsetzung der Forschungsarbeit von Schramke ist die Erarbeitung einer Gesamtkon-
zeption zur problemadäquaten organisatorischen Gestaltung eines Softwareprojektes. 
Der Ansatz soll die Durchlaufzeit von Softwareentwicklungsprojekten verringern. Da-
bei sollen sich aus der Bestimmung von Einflussfaktoren auf die Softwareentwicklung 
verschiedene Softwareprojekttypen ergeben. Für diese zu bildenden Projekttypen sind 
jeweils spezifische Gestaltungsalternativen der Projektorganisation zu formulieren. 
Die Gestaltungsempfehlungen sollen die Projektaufbau- und Projektablauforganisation 
umfassen.75 

In dem Ansatz ergeben sich aus insgesamt 11 produktspezifischen Einflussfaktoren der 
beiden Dimensionen Komplexität und Funktionalität durch Aggregation zu einer Port-
folio-Matrix 3 mögliche Produktschwierigkeiten: einfache, mittelschwere und schwie-
rige Produktanforderungen. Daneben werden analog insgesamt 23 prozessspezifische 
Indikatoren der beiden Dimensionen Inputfaktoren und Rahmenbedingungen zu den 
drei Prozessschwierigkeiten einfacher, mittelschwerer und schwieriger Softwareent-
                                                 
69 Vgl. bspw. Arinze (1991); Schonberger (1980); Weill, Olson (1989) 
70 Vgl. hierzu ausführlich in Kap. 2.1.3.1 
71 Vgl. Shenhar u.a. (2005), S. 8, mit weiteren Verweisen 
72 Vgl. Xu, Ramesh (2007), S. 296 
73 Diss., Technische Universität München; vgl. Schramke (2002) 
74 Diss., Univ. zu Köln, vgl. Lang (2004) 
75 Vgl. Schramke (2002), S. 16, 47 
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wicklungsprozess aggregiert. Anschließend erfolgt aus den beiden zweidimensionalen 
Portfolio-Matrizen die Ermittlung der Projekttypen hinsichtlich Produkt- und Prozess-
schwierigkeit, was einen weiteren Aggregationsschritt zu einem 4er-Projektportfolio 
mit sog. State of the art-Projekten, Komplexen Normalprojekten, Potentialprojekten 
und Pionierprojekten darstellt (vgl. Abb. 5).76 
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Abb. 5: Ermittlung von Softwareprojekttypen beim Ansatz von Schramke77 

Der grundlegende Ansatz bei der Gestaltung des organisatorischen Rahmens ist, dass 
die zunehmende Produkt- und Prozessschwierigkeit durch ein zunehmendes Maß an 
Dezentralisation abgefangen werden soll. Dezentralisation soll wiederum durch zu-
nehmende Prozessorientierung, Teamorientierung und verstärktes Empowerment der 
Mitarbeiter sichergestellt werden. Hieraus entsteht dann das Gestaltungsportfolio. Es 
besteht aus den drei Gestaltungsalternativen Hierarchieansatz - v.a. für State of the art-
Projekte, Netzwerkansatz - v.a. für Potential- und Komplexe Normalprojekte und Vir-
tueller Ansatz - v.a. für Pionierprojekte.78 

Mit dem Hierarchieansatz beschränkt sich die Zunahme an Dezentralisation im Quad-
ranten der State of the art-Projekte nur auf den Bereich einer hierarchischen Organisa-
tion. Steigt die Schwierigkeit für die Softwareentwicklung weiter an, so kann dies 
nicht mehr durch eine alleinstehende Organisation bewältigt werden. Bei Potential- 
und Komplexen Normalprojekten, die also entweder durch eine hohe Produktschwie-

                                                 
76 Vgl. Schramke (2002), S. 89f., 108ff. 
77 Schramke (2002), S. 111 
78 Vgl. Schramke (2002), S. 188ff. 
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rigkeit oder durch eine hohe Prozessschwierigkeit gekennzeichnet sind, soll daher das 
Prinzip einer Netzwerkgestaltung zur Anwendung kommen. Die Gestaltung eines Pio-
nierprojektes soll demnach durch den Netzwerkansatz oder durch die Ausschreibung 
von Bedarfen auf Märkten und somit durch die Anwendung des virtuellen Ansatzes er-
folgen. Der Netzwerkansatz wie auch der virtuelle Ansatz haben dabei eine weitrei-
chende Dezentralisation der Organisationsstruktur zur Folge. Insgesamt soll bei dieser 
Einordnung, die jedoch nicht trennscharf ist, ein Optimum zwischen Transaktionskos-
ten und Nutzeffekten entstehen.79 

In Ergänzung zu den aufbauorganisatorischen Überlegungen macht Schramke auch 
Gestaltungsempfehlungen zur Projektablauforganisation und greift dabei auf beste-
hende Vorgehensmodelle der Softwareentwicklung zurück. Deren Zuordnung zu den 
verschiedenen Schwierigkeitsgraden basiert auf Überlegungen zum Anwendungskon-
text der Vorgehensmodelle und ergibt insgesamt das folgende Bild für die Ausgestal-
tung einer hierarchischen Organisation (vgl. Abb. 6).80 
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Abb. 6: Gestaltungsempfehlungen zur Projektablauforganisation beim Ansatz von Schramke81 

Gegenstand der Arbeit von Lang ist die Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen 
für bestimmte Gestaltungssituationen, die er abhängig von der Unsicherheit eines 
Entwicklungsvorhabens definiert. Der Unsicherheitsbegriff wird dabei anhand von den 
drei Merkmalsvariablen Komplexität, Dynamik und Neuartigkeit konkretisiert:82 

                                                 
79 Vgl. Schramke (2002), S. 188ff. 
80 Vgl. Schramke (2002), S. 192f. 
81 Schramke (2002), S. 193 
82 Vgl. Lang (2004), S. 255f. 
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• Die Merkmalsvariable Komplexität wird durch verschiedene Ausprägungen der 

Marktbedingungen charakterisiert. Es wird vereinfachend davon ausgegangen, dass 
die Komplexität der Marktbedingungen entweder hoch oder gering ist. Hohe Kom-
plexität liegt insbesondere dann vor, wenn eine Vielzahl von Wettbewerbern vor-
handen ist oder wenn die Kundenbedürfnisse sehr heterogen sind; 

• Bei der Merkmalsvariable Dynamik wird zwischen hoher und niedriger Marktdy-
namik, stark dynamischer und mäßig dynamischer Weiterentwicklung von Soft-
ware- und Hardware-Techniken, sowie hoher oder mäßig häufiger Anforderungs-
änderungen seitens der Kunden unterschieden; 

• Die Merkmalsvariable Neuartigkeit wird hinsichtlich der Entwicklungsaufgabe zu 
Neuentwicklungen in bekannter oder unbekannter Problemdomäne, Variantenent-
wicklungen sowie Weiter- und Anpassungsentwicklungen spezifiziert. 

Um zu den Gestaltungssituationen zu kommen, für die Gestaltungsempfehlungen ge-
nannt werden sollen, kombiniert Lang die verschiedenen Ausprägungen der drei 
Merkmalsvariablen der Unsicherheit miteinander sowie mit sechs möglichen wettbe-
werbsstrategischen Handlungsalternativen, die zuvor einführt werden (vgl. Abb. 7). 
Lang beschränkt sich in seiner weiteren Arbeit auf die drei nachfolgenden Gestal-
tungssituationen. Sie entsprechen gängigen Gestaltungsbedingungen in der Praxis der 
Softwareentwicklung und sollen somit idealtypische Situationen darstellen.83 
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Abb. 7: Wettbewerbsstrategische Handlungsalternativen beim Ansatz von Lang84 

(1) Zeitorientierte Standardsoftwareentwicklung als Neuentwicklung in unbekannter 
Problemdomäne bei hoher marktlicher und technischer Dynamik - als typisch für 
Erstentwicklungen von Softwareprodukten; 

(2) Zeitorientierte Weiterentwicklung von Standardsoftware bei hoher marktlicher und 
technischer Dynamik als eine typische Situation für die Entwicklung von Nachfol-
geversionen von Softwareprodukten; 

                                                 
83 Vgl. Lang (2004), S. 256; Die Gestaltungssituationen (1) und (2) entsprechen der wettbewerbsstra-

tegischen Handlungsalternative (d); die Gestaltungssituation (3) der wettbewerbsstrategischen 
Handlungsalternative (c). 

84 Lang (2004), S. 254 
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(3) Zuverlässigkeitsorientierte Individualsoftwareentwicklung als Variantenentwick-

lung bei geringer marktlicher und technischer Dynamik als eine typische Situation, 
zu der bspw. die Entwicklung von sicherheitskritischer Individualsoftware gerech-
net werden kann. 

Für diese drei Gestaltungssituationen formuliert Lang Gestaltungsempfehlungen im 
Hinblick auf die Koordination: Bei den Situationen (a) und (b) wird eine produktorien-
tierte Arbeitsteilung bei den primären Teilprozessen der Softwareentwicklung85 als 
zweckmäßig vorgeschlagen. Für die Gestaltungssituation (c) wird die Empfehlung 
formuliert, eine prozessorientierte horizontale Arbeitsteilung vorzunehmen. Ferner 
werden Empfehlungen hinsichtlich des Zentralisationsgrades entwickelt. Im Detail 
werden dabei drei Klassen von Entscheidungen untersucht: Entscheidungen bez. der 
Ressourcen- und Zeitplanung, Auswahlentscheidungen bei Entwicklungsmethoden 
und Architekturentscheidungen. Hinsichtlich der Ressourcen- und Zeitplanung sowie 
der Wahl von Entwicklungsmethoden wird tendenziell ein hoher Grad an Entschei-
dungszentralisation vorgeschlagen. Bez. der entscheidungsvorbereitenden Handlungen 
erweist sich allerdings in den Gestaltungssituationen (a) und mit Einschränkungen (b) 
ein hoher Grad an Dezentralisation als zweckmäßig. Hinsichtlich der Architekturent-
scheidungen stellt sich unabhängig von der Gestaltungssituation ein mittlerer Zentrali-
sationsgrad als zweckmäßig heraus.86 

Neben den beiden vorgestellten Forschungsarbeiten aus dem deutschsprachigen Raum 
finden sich im Umfeld des Information Systems Research (ISR)87 zahlreiche weitere 
Arbeiten zur situativen Organisationsgestaltung in der Softwareentwicklung.88 Sie ba-
sieren allesamt auf quantitativen Methoden der empirischen (Organisations-)Fors-
chung, wie sie bei ISR vorherrschend sind – im Gegensatz zu der Situation bei der 
Wirtschaftsinformatik.89 Damit sind diese Arbeiten auch mit den Nachteilen behaftet, 
die diese Forschungsform mit sich bringt und aufgrund derer ihre Ergebnisse nur in ei-
nem sehr beschränkten Umfang für die vorliegende, qualitativ empirisch ausgerichtete 
Arbeit, verwendet werden konnten:90 

• Verwendung von einfachen Typologien und Operationalisierungen, um (die not-
wendigen) großzahligen Untersuchungen zu ermöglichen; 

                                                 
85 Vgl. hierzu Kap. 2.1.2.1 
86 Vgl. Lang (2004), S. 256f., 361f. 
87 Im englischsprachigen Raum ist die Wirtschaftsinformatik als Information Systems (IS) bzw. In-

formation Systems Research (ISR) bekannt.  
88 Vgl. Nidumolu (1996); Nidumolu, Subramani (2003); Shenhar (2001b); Barki u.a. (2001); Andres, 

Zmud (2002) 
89 Zu Unterschieden zwischen Wirtschaftsinformatik und ISR vgl. bspw. Herzwurm, Stelzer (2008) 
90 Die folgende Kritik trifft teilweise auch auf die Forschungsarbeiten von Lang und Schramke zu. 
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• Trivialisierungstendenz durch Prüfung von Hypothesen ohne Überraschungspoten-

tial; 
• Beschränkter Verständniszuwachs durch Untersuchungen, die auf einem Black 

Box-Modell basieren; 
• Generierung von nicht vergleichbaren und nicht integrierbaren Einzelergebnissen. 

Bei großzahligen empirischen Untersuchungen werden Operationalisierungen bevor-
zugt, die qualitativ gesehen geringe „Eingrenzungen vornehmen und relativ globale 
Attribute zulassen, um mächtige Eigenschafts- und Relationsräume fassen zu kön-
nen.“91 Für qualitativ ausgerichtete Arbeiten mit konkreten Gestaltungszielen braucht 
man dagegen präzise Operationalisierungen mit weitergehenden inhaltlich-qualitativen 
Eingrenzungen, wodurch aber die quantitative Bestimmung erschwert wird. Ein einfa-
ches Beispiel hierfür stellt die Operationalisierung der Variable Planungsausmaß dar. 
Bei einer quantitativ ausgerichteten Arbeit ist es durchaus zweckmäßig, das Planungs-
ausmaß einer Unternehmung durch die Anzahl der in der Unternehmung produzierten 
(Teil-)Pläne zu ermitteln. Für Gestaltungsüberlegungen ist jedoch eine Aussage, dass 
bspw. mit zunehmender Unternehmensgröße mehr Pläne erzeugt werden (sollen), da-
gegen wenig hilfreich. Den Gestalter interessieren vielmehr die Inhalte der Pläne und 
die Aktivitäten im Planungsprozess. Er ist damit auf eine stärkere qualitative Ausrich-
tung der Operationalisierung des Planungsausmaßes angewiesen.92 

Beim Situativen Ansatz im Projektmanagement äußern sich quantitativ ausgerichtete 
Operationalisierungen bspw. in einfachen Projekt-Typologien als Ergebnis oder als 
Grundlage einer Untersuchung. In der Realität ist aber die Variation in Projekten kom-
plexer, als das sie mit einfachen Typologien wie bspw. ‚mechanisch vs. organisch‘ 
oder ‚radikale vs. inkrementelle Innovation‘ eingefangen werden könnte.93 

Als Maßstab für wissenschaftlichen Fortschritt dient unter Bezugnahme auf ein Gestal-
tungsziel weniger der Zuwachs in der Erkenntnissicherung als vielmehr der Zuwachs 
im Verständnis und die dadurch besser mögliche Beherrschung der Realität. „Ein der-
art begriffener wissenschaftlicher Fortschritt kommt .. nicht darin zum Ausdruck, dass 
bereits im Alltagswissen vorliegende allgemeine Vermutungen über Zusammenhänge 
durch exaktere Untersuchungen abgesichert werden.“94 Solche Untersuchungen weisen 
eine Trivialisierungstendenz auf, da sie oft nur Hypothesen ohne Überraschungspoten-
tial betrachten. Eine Hypothese ist aber v.a. dann interessant, wenn sie ein Überra-

                                                 
91 Szyperski, Müller-Böling (1981), S. 180 
92 Vgl. Szyperski, Müller-Böling (1981), S. 179f. 
93 Vgl. Shenhar (2001a), S. 397 
94 Kubicek (1977), S. 7 
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schungspotential bietet, d.h. nicht mit begründeten Erwartungen von sachkundigen 
Rezipienten konform ist.95 

Die Analyse von organisatorischen Zusammenhängen erfolgt in der quantitativ empiri-
schen (Organisations-)Forschung in erster Linie durch die Berechnung von statisti-
schen Korrelationen. Der analytische Vorteil solcher Korrelationen ist, dass nur so die 
relative Einflussstärke mehrerer Situationsfaktoren auf einen organisatorischen Sach-
verhalt ermittelt werden kann. Damit gehen aber auch wesentliche Nachteile einher: 
Zum einen können durch Korrelationen nur umfangs- oder intensitätsmäßige Zusam-
menhänge erfasst werden, wodurch aber inhaltliche Aspekte vernachlässigt werden. 
Zum anderen sagen Korrelationen nur etwas darüber aus, in welchem Ausmaß Merk-
malsausprägungen zusammen auftreten. Warum sie das tun und wie es zu diesen Zu-
sammenhängen kommt, ist eine Frage, die über die Aussagefähigkeit statistischer 
Kennzahlen hinausgeht. Die Beantwortung dieser Frage ist aber zwingend notwendig 
für das Erreichen von Verständniszuwachs. Denn wissenschaftlicher Fortschritt 
kommt nicht darin zum Ausdruck, dass auf einem Black-Box-Modell basierende 
Prognosen genauer werden. Begrifflichkeiten und Konstrukte wie abhängige und un-
abhängige Variable oder Ursache und Wirkung beruhen auf gedanklichen Annahmen, 
die der Forscher an seine empirischen Daten heranträgt. Diese Annahmen müssen an 
sich und im Lichte der Forschungsergebnisse expliziert werden.96 

Die vielfältigen institutionellen Bedingungen in der Forschungspraxis führen oftmals 
dazu, dass nur sehr enge Fragestellungen formuliert werden und die Untersuchungen 
sich damit auf die Prüfung von Einzelhypothesen konzentrieren, da diese leichter und 
schneller prüfbar erscheinen.97 Da die einzelnen Untersuchungen jedoch in unter-
schiedlichen Kontexten und teilweise mit unterschiedlichen Maßen erfolgen, ist eine 
nachträgliche Integration zumeist nicht möglich. Ein Verständnis der Realität kann je-
doch kaum durch Einzelhypothesen, sondern nur durch integrierte Aussagensysteme 
als Hypothesensysteme vermittelt werden.98 Insofern sieht sich der Forscher hier „vor 
eine nicht mehr überschaubare Anzahl von empirischen Studien gestellt, in denen Ein-
zelhypothesen oder .. lose miteinander verknüpfte Mengen von Hypothesen unter ex-
akt angegebenen Bedingungen und unter Anwendung anspruchsvoller Analyseverfah-
ren geprüft worden sind. Trotz Beachtung dieser formalen Kriterien hat der Erkennt-
nisstand im Laufe der Zeit jedoch nicht zugenommen.“99 

                                                 
95 Vgl. Kubicek (1977), S. 7f.; vgl. Frank (2006), S. 177f. 
96 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 218, 221; vgl. Kubicek (1977), S. 7f. 
97 Vgl. Kubicek (1977), S. 11 
98 Vgl. Kubicek (1977), S. 8 
99 Kubicek (1977), S. 8 
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2 Konzeption des situativen Koordinationsansatzes 

Im vorliegenden Kap. 2 werden die Forschungsfragen der Arbeit auf konzeptioneller 
Ebene beantwortet. Hierzu muss zunächst ein theoretischer Zugang zu der Problem-
stellung geschaffen werden. Dies erfolgt in den Kap. 2.1 und 2.2 über den Situativen 
Ansatz und das entscheidungsorientierte Konzept der Organisationsgestaltung. Auf-
bauend auf den hier gewonnenen Erkenntnissen über die Entwicklung von Standard-
software aus Sicht der beiden Ansätze der Organisationsgestaltung (Erkenntnisziel) er-
folgt in Kap. 2.3 die Konzeption des situativen Koordinationsansatzes (Gestaltungs-
ziel). Im Ergebnis entsteht der Konzeptionsrahmen – bestehend aus begrifflichen, de-
skriptiven und explanatorischen Aussagen (Kap. 2.4 im Überblick). 

2.1 Theoretischer Zugang über den Situativen Ansatz der Organisati-
onsgestaltung 

Erkenntnisgewinnung stellt die Grundlage für die Gestaltung dar, die ohne eine voran-
gegangene Erklärung prinzipiell nicht möglich ist. Diese für die Konzeption des situa-
tiven Koordinationsansatzes notwendige Vorarbeit erfolgt im vorliegenden Kap. 2.1 
zunächst aus Sicht des Situativen Ansatzes der Organisationsgestaltung. 

2.1.1  Der Situative Ansatz der Organisationsgestaltung 
Den Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung kennzeichnen zwei zusammenhän-
gende Grundthesen:100 

• Unterschiedliche Organisationsstrukturen und unterschiedliche Verhaltensweisen 
der Organisationsmitglieder sind auf Unterschiede in der Situation zurückzuführen, 
in der sich die Unternehmen befinden; 

• Organisationsstrukturen und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder sind je 
nach Situation unterschiedlich effizient. 

Aus diesen beiden Grundthesen sind Beiträge des Situativen Ansatzes in sog. analyti-
schen und pragmatischen Varianten hervorgegangen. Bei den analytischen Varianten 
geht es um die Verfolgung eines theoretischen Wissenschaftszieles. Die Strukturvari-
ablen der Organisation werden als abhängige Größen und die Situationsvariablen als 
unabhängige Größen aufgefasst. Relevante Situationsvariablen sind diejenigen Fakto-
ren, die zur Erklärung von Unterschieden in den empirisch untersuchten Organisati-
onsstrukturen beitragen. Die Wirkungsmechanismen werden hierbei nicht direkt unter-
sucht, sondern nachträglich interpretiert. In einer Erweiterung der analytischen Varian-

                                                 
100 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 24 
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ten werden zusätzlich Auswirkungen der Organisationsstruktur auf das Verhalten der 
Organisationsmitglieder und auf die Zielerreichung bzw. Effizienz erfasst. Als For-
schungsmethodik wird die vergleichende empirische Organisationsforschung ange-
wendet: In empirischen Untersuchungen werden diejenigen Ausprägungen der Situati-
onsvariablen identifiziert, die mit bestimmten Ausprägungen der Strukturvariablen 
korrelieren. Das Programm der vergleichenden Organisationsforschung wird durch die 
folgenden drei Fragestellungen gekennzeichnet (vgl. Abb. 8).101 
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Abb. 8: Kernfragen der analytischen Variante des Situativen Ansatzes102 

Bei den pragmatischen Varianten des Situativen Ansatzes geht es dagegen um die 
Formulierung von Gestaltungsempfehlungen und um deren Begründung. Erkenntnis-
leitend ist v.a. die Frage, wie man Organisationsstrukturen so gestalten kann, dass sie 
den Anforderungen der Situation gerecht werden. Es wird hierbei von einem Organisa-
tionsgestalter ausgegangen, der bestimmte Gestaltungsziele verfolgt und die hierfür am 
besten geeignete Strukturalternative auswählen möchte. Diese entspricht am besten der 
Situation des Unternehmens, d.h. sie weist die größtmögliche Stimmigkeit mit der Si-
tuation auf.103 Abb. 9 verdeutlicht das Grundmodell der pragmatischen Variante des 
Situativen Ansatzes. 
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Abb. 9: Das Grundmodell der pragmatischen Variante des Situativen Ansatzes104 

                                                 
101 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 24f. 
102 Vgl. Kubicek, Kieser (1980), Sp. 1535 
103 Vgl. Kieser, Kubicek (1992), S. 60f. 
104 Vgl. Kieser, Kubicek (1992), S. 60 
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(1) Die pragmatische Variante des Situativen Ansatzes setzt an den Gestaltungszielen 

an, die auch als angestrebte Wirkungen in Form bestimmter Verhaltensweisen der 
Organisationsmitglieder verstanden werden können. 

(2) Diese Gestaltungsziele bzw. angestrebten Wirkungen sollen durch eine geeignete 
Organisationsstruktur herbeigeführt werden. 

(3) Die Organisationsstruktur beinhaltet Vorgaben für die Organisationsmitglieder und 
schreibt bestimmte Verhaltensweisen vor. Beides zusammen bildet die Aktionspa-
rameter der Gestaltung. 

(4) Die Aufgaben, welche die Organisationsmitglieder zu erfüllen haben, werden je-
doch wesentlich durch die vorherrschenden situativen Bedingungen bestimmt. Von 
diesen situativen Bedingungen gehen demnach Restriktionen für die Gestaltung 
aus. 

(5) Die erwarteten Wirkungen organisatorischer Regelungen auf das Verhalten der Or-
ganisationsmitglieder werden als Kombination von Struktur- und Situationseffek-
ten, also als Kombination von (3) und (4), begriffen. 

(6) Darüber hinaus gehen auch direkte, d.h. von der Organisationsstruktur unabhängi-
ge, Verhaltensanforderungen von den situativen Bedingungen aus. 

(7) Wenn in einer konkreten Situation das tatsächliche bzw. das erwartete Verhalten 
der Organisationsmitglieder von den angestrebten Wirkungen abweicht, so wird 
davon ausgegangen, dass die Organisationsstruktur nicht situationsgerecht gestaltet 
ist. In diesem Fall liegt eine Diskrepanz zwischen den organisatorischen Vorgaben 
und den situativen Bedingungen vor. Der ‚Fit‘ zwischen der Struktur und der Situa-
tion ist wieder herzustellen.105 

Das pragmatische Grundmodell des Situativen Ansatzes ist in der Literatur zur organi-
satorischen Gestaltung weit verbreitet.106 Es prägt auch im Umfeld der Softwareent-
wicklung diverse Arbeiten107 und stellt nicht zuletzt den Rahmen für die Ableitung der 
Gestaltungsempfehlungen in der vorliegenden Arbeit dar. Wobei erwähnt werden 
muss, dass sich alle genannten Arbeiten wesentlich voneinander unterscheiden. Dies 
liegt daran, dass es sich beim Situativen Ansatz, wie bereits in Zusammenhang mit der 
Triangulation in Kap. 1.4 festgestellt, um einen übergeordneten Rahmen zur Konzep-
tualisierung handelt. Das pragmatische Grundmodell des Situativen Ansatzes ist in 
diesem Sinn ein formales Modell, das inhaltlich durch konkrete Ziele, relevante Situa-
tionsfaktoren und die damit korrespondierenden Ausprägungen der Strukturvariablen 

                                                 
105 Vgl. Kieser, Kubicek (1992), S. 55ff.; vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 24, 26f. 
106 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 27, mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
107 Im deutschsprachigen Raum sind es bspw. die Arbeiten von Herzwurm (2000), Mellis (2004), Stel-

zer (1998), Lang (2004) und Schramke (2002) 
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ausgefüllt werden muss.108 So wird es auch in der vorliegenden Arbeit verwendet: Die 
Koordination der Standardsoftwareentwicklung wird mit Elementen des Situativen 
Ansatzes in Kap. 2.3 konzeptualisiert. 

Beim sog. Konfigurationsansatz wird der Situative Ansatz um das Konzept der inneren 
Stimmigkeit erweitert. Danach muss nicht nur die Organisationsstruktur mit den situa-
tiven Bedingungen stimmig sein, sondern auch die einzelnen Gestaltungsmaßnahmen 
innerhalb der Organisationsstruktur müssen untereinander konsistent sein.109 Der Beg-
riff der Konfiguration bezeichnet repräsentative Muster bzw. Kombinationen von sol-
chen stimmigen Ausprägungen der zahlreichen interdependenten Merkmale der Situa-
tion und der Organisationsstruktur.110 Das Stimmigkeitskonzept des Konfigurationsan-
satzes fußt auf drei Hypothesen:111 

• Die Kongruenzhypothese wird auch schon vom Situativen Ansatz aufgestellt und 
besagt, dass eine effiziente Organisation einer guten Übereinstimmung zwischen 
den situativen Bedingungen und den Gestaltungsmaßnahmen der Organisations-
struktur bedarf; 

• Die Konfigurationshypothese setzt bei einer effizienten Organisation die interne 
Konsistenz zwischen den Gestaltungsmaßnahmen der Organisationsstruktur vor-
aus; 

• Die erweiterte Konfigurationshypothese vereinigt die beiden erstgenannten Hypo-
thesen. Sie besagt, dass effiziente Organisationen sowohl der Kongruenzhypothese, 
als auch der Konfigurationshypothese folgen und somit Konfigurationen bilden 
müssen. 

Lindstädt entwickelt eine auf der Kongruenz-Konsistenz-Unterscheidung basierende 
Verfeinerung des Stimmigkeitsbegriffes. Dazu unterscheidet er unter Einbeziehung 
des Handlungsstrukturmodells zwischen Zielen, Maßnahmen und Instrumenten, sowie 
Bedingungen. Hieraus ergeben sich fünf grundsätzlich verschiedene Stimmigkeitsty-
pen nach der Art der Relation zwischen diesen drei Elementen (vgl. Abb. 10). 

 

 

 

                                                 
108 Vgl. Kieser, Kubicek (1992), S. 62; vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 27 
109 Vgl. Kieser (2006), S. 244 
110 Der Konfigurationsbegriff hat in den letzten Jahren einen Bedeutungswandel erfahren. Ursprüng-

lich wurde die Konfiguration als eine Dimension zur Beschreibung und Messung des Stellengefü-
ges von Organisationsstrukturen benutzt. Vgl. Henselek (1996), S. 49f. 

111 Vgl. Mintzberg (1992), S. 168f., 206; vgl. Henselek (1996), S. 50f.; vgl. Sauerwald (2007), S. 66 
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Zielen ... Zielkonsistenz Instrumentalität Zielkongruenz 

Maßnahmen 
und Instrumen-
ten ... 

Instrumentalität Maßnahmenkonsistenz Maßnahmenkongruenz 

Abb. 10: Stimmigkeitstypen nach der Art der Relation112 

Die dargestellten Stimmigkeitstypen lassen sich in zwei wesentliche Gruppen untertei-
len. Die erste Gruppe fasst die beiden Typen aus der Kategorie Konsistenz zusammen 
(Maßnahmen- und Zielkonsistenz). Sie werden von Lindstädt als Stimmigkeit im en-
gen Sinn bezeichnet, da sie sich beide auf die Stimmigkeit innerhalb der einzelnen Ka-
tegorien beziehen. Die Kongruenzen sowie die Instrumentalität werden ebenfalls zu-
sammengefasst und als Stimmigkeit im weiteren Sinn bezeichnet – hier geht es um 
Stimmigkeit zwischen den verschiedenen Elementen.113 

Die wechselseitige Angemessenheit bzw. Adäquanz der Gestaltungsvariablen einer 
Unternehmung spielt in vielen, dem Konfigurations- und dem Situativen Ansatz nahe 
stehenden und teilweise sehr differenzierten Ansätzen die zentrale Rolle. So sind 
bspw. bei Krüger 27 Arten der Stimmigkeit zu unterscheiden, 7 davon alleine unter 
dem Aspekt der Organisationsgestaltung.114 Scholz unterscheidet zwischen 9 Stim-
migkeitstypen: Die drei Unternehmungsmerkmale Strategie, System und Kultur müs-
sen zunächst einmal jeweils in sich selbst stimmig sein (Intra-Strategie-Fit, Intra-
System-Fit und Intra-Kultur-Fit). Darüber hinaus müssen sie paarweise untereinander 
und jeweils mit der Unternehmungsumwelt Stimmigkeit ausweisen (Strategie-System-
Fit, Kultur-Strategie-Fit, Kultur-System-Fit, Strategie-Umwelt-Fit, Kultur-Umwelt-Fit, 
System-Umwelt-Fit).115  

Stimmigkeit kann aber auch in einer weniger differenzierten, auf der anderen Seite 
aber auch gleichzeitig weniger abstrakten und mehr praxisnahen Form, die wesentliche 
Grundlage eines Ansatzes bilden. So stellen Herzwurm u.a. als zentrale Forderung bei 
der Realisierung einer kundenorientierten Softwareentwicklung, den Softwareentwick-
lungsprozess kohärent, d.h. durchgängig an der Erreichung des höchsten Kundennut-
zens, auszurichten. Konkret wird dabei die Stimmigkeit zwischen der relativen Bedeu-
tung einer Kundenanforderung an das zu erstellende Softwareprodukt und den ‚An-

                                                 
112 Lindstädt (2005), S. 26 
113 Vgl. Lindstädt (2005), S. 26f. 
114 Vgl. Krüger (1992), Sp. 228 ff. 
115 Vgl. Scholz (1992), Sp. 543f. 
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strengungen‘, die der Erfüllung dieser Kundenanforderung im Entwicklungsprozess 
zukommen (bspw. Ressourceneinsatz), gefordert.116  

In einem ähnlichen Verständnis kommt der Stimmigkeit eine zentrale Bedeutung in 
dieser Arbeit zu. Die situative Koordination der Standardsoftwareentwicklung wird in 
Kap. 3.4 als ein Konfigurationsansatz umgesetzt. So soll die Stimmigkeit zwischen 
den einzelnen Gestaltungsmaßnahmen der Koordination (Kap. 3.3) untereinander und 
zu den übergeordneten Projektzielen (Kap. 3.2) sichergestellt werden. 

2.1.2  Entwicklung von Standardsoftware aus Sicht des Situativen Ansatzes 

2.1.2.1 Gestaltungsziele und -maßnahmen bei der Softwareentwicklung im All-
gemeinen 

Gestaltungsziele der Softwareentwicklung dürfen nicht mit den Sach- und Formalzie-
len eines Softwareentwicklungsvorhabens verwechselt werden. Letztere beschreiben 
immer Anforderungen an ein konkretes Entwicklungsvorhaben, d.h. Anforderungen an 
die zu erstellende Software und an das zugrunde liegende Entwicklungsprojekt. Sach- 
und Formalziele eines Softwareentwicklungsvorhabens lassen sich in Ziele bez. Pro-
duktqualität, Leistungsumfang der Software, Entwicklungskosten und Entwicklungs-
zeit unterteilen.117  

Gestaltungsziele der Softwareentwicklung beziehen sich nicht auf ein einzelnes, son-
dern auf eine Abstraktion von verschiedenen Entwicklungsvorhaben im Softwareun-
ternehmen. Sie adressieren den Softwareentwicklungsprozess im Softwareunterneh-
men und werden daher als Prozessziele bezeichnet. Der Begriff des Softwareentwick-
lungsprozesses stellt eine Abstraktion bzw. eine modellhafte Abbildung der Durchfüh-
rung verschiedener Softwareentwicklungsvorhaben dar.118 Trotz der beiden verschie-
denen Abstraktionsebenen besteht ein enger kausaler Zusammenhang zwischen den 
Gestaltungszielen der Softwareentwicklung und den Sach- und Formalzielen eines 
konkreten Softwareentwicklungsvorhabens: Die Softwareentwicklung muss so gestal-
tet sein, dass die Sach- und Formalziele der einzelnen Entwicklungsvorhaben best-
möglich erreicht werden können. Gestaltungsziele der Softwareentwicklung lassen 
sich in fachlich-technische, umfeldbezogene und organisatorische Ziele unterteilen 
(vgl. Abb. 11).119 

                                                 
116 Vgl. Herzwurm u.a. (1997), S. 5, 11f. 
117 Vgl. Kap. 2.3.3.2 im Detail 
118 Vgl. Mellis (2004), S. 63; vgl. Lang (2004), S. 27 
119 Vgl. Stelzer (1998), S. 83, 91; Zu einer anderen Systematik von Gestaltungszielen der Software-

entwicklung (auf Projektebene) mit u.a. Planungstreue, Stabilität, Einhaltung von Vorgehensmo-
dellen, Wiederholbarkeit, Produktivität als Ziele; vgl. Herzwurm (2000), S. 70 
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Abb. 11: Perspektiven auf die Gestaltungsziele der Softwareentwicklung120 

Fachlich-technische Gestaltungsziele der Softwareentwicklung liegen in der Erhöhung 
der Entwicklungs- und Unterstützungsfähigkeit. Entwicklungsfähigkeit ist die allge-
meine, entwicklungsprojektübergreifende Fähigkeit einer Softwareunternehmung, die 
fachlich-technischen Aufgaben in den Entwicklungsvorhaben so durchzuführen, dass 
die Produkt- und Projektziele erreicht werden können. Insofern ist Entwicklungsfähig-
keit eng mit den Produkt- und Projektzielen verbunden, lediglich die Perspektive ist 
eine andere. Unterstützungsfähigkeit bezeichnet das Ausmaß, in dem eine Softwareun-
ternehmung in der Lage ist, die für die Entwicklung von Software notwendigen Unter-
stützungsaufgaben entwicklungsprojektübergreifend zu erbringen.121 

Die fachlich-technischen Gestaltungsziele der Softwareentwicklung müssen durch ge-
eignete Gestaltungsmaßnahmen herbeigeführt werden. Als solche Gestaltungsmaß-
nahmen werden aus der fachlich-technischen Perspektive die einzelnen Teilaufgaben 
des Softwareentwicklungsprozesses angesehen und anhand von Vorgehensmodellen 
der Softwareentwicklung beschrieben. Vorgehensmodelle beschreiben, welche Teil-
aufgaben in welcher Reihenfolge ausgeführt werden müssen. Sie definieren zudem, 
welche Teilaufgaben zu Entwicklungsphasen bzw. Teilprozessen zusammengefasst 
werden und zu welchen (Zwischen-)Ergebnissen die einzelnen Teilaufgaben und Teil-
prozesse führen.122 

Die fachlich-technischen Prozesse der Softwareentwicklung können weiterhin analog 
zu den Gestaltungszielen in diesem Bereich in primäre und unterstützende Teilprozes-
se bzw. in Entwicklungsaufgaben und Unterstützungsaufgaben untergliedert werden. 
Da die verschiedenen Teilprozesse schwerpunktmäßig bestimmten Phasen im Ent-
wicklungsprozess zugeordnet werden können, entspricht diese Einteilung auch weit-
gehend der Unterteilung in phasenbezogene und phasenübergreifende Prozesse:123 

                                                 
120 Stelzer (1998), S. 97 
121 Vgl. Stelzer (1998), S. 91f. 
122 Vgl. Lang (2004), S. 33 
123 Vgl. Mellis (2004), S. 63f. 
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• Entwicklungsaufgaben dienen unmittelbar der Erfüllung des Sachziels, d.h. der 

Entwicklung und Bereitstellung von Software. Zu den Entwicklungsaufgaben zäh-
len die phasenbezogenen Prozesse Konzeption, Analyse, Architekturentwurf 
(Grob- und Feinentwurf), Implementierung, sowie Abnahme (und Einführung). 

• Als Unterstützungsaufgaben werden diejenigen Teilaufgaben zusammengefasst, 
die nicht eindeutig einem bestimmten primären Teilprozess zugeordnet werden 
können. Etwas simplifiziert ausgedrückt helfen Unterstützungsaufgaben den Trä-
gern von Entwicklungsaufgaben bei der Erfüllung ihrer Tätigkeiten und erbringen 
somit Leistungen für mehrere oder alle primären Teilprozesse. Zu den Unterstüt-
zungsaufgaben werden die Teilprozesse Qualitäts-, Projekt-, Risiko-, sowie Konfi-
gurations- und Änderungsmanagement gezählt. 

Abbildung 12 fasst die fachlich-technischen Prozesse der Softwareentwicklung zu-
sammen. 
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Abb. 12: Fachlich-technische Prozesse der Softwareentwicklung124 

Die umfeldbezogenen Gestaltungsziele der Softwareentwicklung werden in Reaktions- 
und Innovationsfähigkeit unterteilt. Reaktionsfähigkeit beschreibt die Fähigkeit, auf 
Veränderungen der Rahmenbedingungen mit einer veränderten Gestaltung der Ent-
wicklungsprozesse oder der Softwareprodukte reagieren zu können. U.a. sich häufig 
ändernde Kundenanforderungen im Verlauf des Entwicklungsprozesses oder die Not-
wendigkeit, als Reaktion auf neue Softwareprodukte von Wettbewerbern reaktions-
schnell eigene entsprechende Softwareprodukte ausliefern zu können, bedingen eine 
relativ hohe Reaktionsfähigkeit einer Softwareunternehmung. Innovationsfähigkeit be-
zeichnet die Fähigkeit der Softwareunternehmung, Neuerungen zu schaffen und für 
sich nutzbar zu machen. Neuerungen können dabei Merkmale des Produktes, aber 
auch Veränderungen von Methoden und Techniken des Entwicklungsprozesses betref-
                                                 
124 Zu den einzelnen Teilprozessen der Softwareentwicklung vgl. Mellis (2004), S. 63ff. 
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fen. Insgesamt ist die Softwareindustrie u.a. aufgrund der kurzen Innovationszyklen 
bei den zugrundeliegenden Technologien von einer hohen Innovationsrate gekenn-
zeichnet.125 Wie auch die fachlich-technischen werden die umfeldbezogenen Gestal-
tungsziele durch die zielführende Gestaltung der primären und unterstützenden Teil-
prozesse der Softwareentwicklung umgesetzt. 

Die bisherige Betrachtung der fachlich-technischen Prozesse abstrahiert davon, dass 
v.a. bei umfangreichen Softwareentwicklungsvorhaben die Entwicklungs- und die Un-
terstützungsaufgaben in Arbeitsteilung erbracht werden. Dementsprechend werden aus 
der organisatorischen Perspektive alle Aspekte der Gestaltung von Prozessen der 
Softwareentwicklung betrachtet, die sich durch die arbeitsteilige Erledigung der Soft-
wareentwicklung ergeben. Über die Aufteilung der Gesamtaufgabe und die Zuordnung 
der Teilaufgaben an verschiedene organisatorische Einheiten hinaus müssen eine Rei-
he weiterer Regelungen getroffen werden. Für die Gestaltung dieser Regelungen gibt 
es verschiedene Alternativen. Sie werden bei der Betrachtung aus der fachlich-
technischen Perspektive, mit Ausnahme der impliziten Festlegung der Ablauforganisa-
tion durch die Phaseneinteilung in den Vorgehensmodellen, ausgeblendet.126  

Die organisatorischen Gestaltungsziele der Softwareentwicklung werden in die beiden 
grundlegenden Teilprobleme des Organisationsproblems, nämlich Koordinations- und 
Motivationsfähigkeit, getrennt. Sie bezeichnen zusammen das Ausmaß, in dem die 
Softwareunternehmung fähig ist, den Softwareentwicklungsprozess aus der organisato-
rischen Perspektive zielführend zu gestalten.127 Da sich die vorliegende Arbeit mit der 
Koordination der Softwareentwicklung befasst, besteht hier das Gestaltungsziel in der 
Erhöhung der Koordinationsfähigkeit – speziell bei Entwicklungsvorhaben von Stan-
dardsoftware, bei welchen dies eine besondere Herausforderung darstellt.128 

Die organisatorische Gestaltung der Softwareentwicklung kann in Anlehnung an die 
gängigen Trennungsansätze in der Organisationslehre in die folgenden Gestaltungsbe-
reiche aufgespalten werden:129 

• Spezialisierung als die Art und Weise einer Zerlegung der Gesamtaufgabe in abge-
grenzte Teilaufgaben und ihre Zuordnung zu den verschiedenen organisatorischen 
Teilbereichen der Softwareunternehmung; 

                                                 
125 Vgl. Stelzer (1998), S. 92-95 
126 Vgl. Mellis (2004), S. 63, 69 
127 Vgl. Stelzer (1998), S. 95f.; vgl. im Detail Kap. 2.2.1 
128 Vgl. im Detail nachfolgendes Kap. 2.1.2.2 
129 Vgl. Mellis (2004), S. 70ff.; vgl. Stelzer (1998), S. 104ff. 
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• Koordination als die Gesamtheit von Maßnahmen zur Ausrichtung der abgegrenz-

ten, jedoch in der Regel voneinander abhängigen Teilaufgaben in einem arbeitstei-
ligen System, auf ein übergeordnetes Gesamtziel; 

• Konfiguration als die Gesamtheit von Regelungen, welche Weisungsbefugnisse 
zwischen den organisatorischen Teilbereichen festlegen; 

• Entscheidungsdelegation als die Verteilung von Entscheidungskompetenzen zwi-
schen den organisatorischen Teilbereichen; 

• Motivationsmaßnahmen als alle Möglichkeiten, die Einstellungen und das indivi-
duelle Verhalten von Mitarbeitern durch organisatorische Regelungen auf das ge-
meinsame Unternehmensziel auszurichten; 

• Kommunikationsmaßnahmen als Regelungen zum Austausch von Informationen 
zwischen den verschiedenen organisatorischen Teilbereichen der Softwareunter-
nehmung untereinander sowie mit der externen Unternehmensumwelt. 

Bei einer Arbeit, die sich mit der Koordination der (Standard-)Softwareentwicklung 
befasst, werden die Prozesse der Softwareentwicklung naturgemäß aus der organisato-
rischen Perspektive heraus betrachtet. Die empirisch abgeleiteten Strukturdimensionen 
und Gestaltungsmaßnahmen der Koordination in Kap. 3.2 weichen dabei etwas von 
der hier vorgestellten (gedanklichen) Trennung der organisatorischen Gestaltungsbe-
reiche ab. Im Wesentlichen werden Koordinationsmaßnahmen in dieser Arbeit weiter 
gefasst und umfassen u.a. die Konfiguration und Entscheidungsdelegation im obigen 
Sinn. Motivation und Kommunikation werden dagegen nicht als eigenständige Gestal-
tungsbereiche behandelt.130 

2.1.2.2 Gestaltungsbedingungen bei der Standardsoftwareentwicklung  
Softwareentwicklungsprojekte unterscheiden sich wesentlich von Projekten auf ande-
ren Gebieten. So ist Software ein immaterielles Produkt, dessen Fertigstellungsgrad 
und Qualität nur sehr schwer zu messen sind und visuell praktisch nicht wahrgenom-
men werden können. Insbesondere die Zwischenergebnisse im Entwicklungsprozess 
sind oft nicht nachvollziehbar. Hinzu kommt eine sehr hohe Dynamik, d.h. Geschwin-
digkeit und Ausmaß von Veränderungen im Verhalten der Auftraggeber, der techni-
schen Weiterentwicklungen und der Veränderung der Wettbewerbssituation. Deswei-
teren muss bei der Softwareentwicklung auch von einer hohen Unsicherheit ausgegan-
gen werden, da die Verfügbarkeit von Informationen über die zuvor genannten Berei-
che im Verlauf des Entwicklungsprozesses gering ist.131 

                                                 
130 So auch bei Mellis (2004) 
131 Vgl. Henrich (2002), S. 12-16; vgl. Gerhardt (1992); vgl. Stelzer (1998), S. 56 
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Im Rahmen der eben genannten Besonderheiten von Softwareprojekten unterliegt die 
Entwicklung von Standardsoftware weiteren, spezifischen Gegebenheiten. Sie werden 
im Folgenden im Detail abgegrenzt. Die Merkmale des Entwicklungsgegenstandes an 
sich, hier Standardsoftware, führen zu drei Betrachtungsebenen im Hinblick auf eine 
aussagefähige Abgrenzung: Betrachtung der Produktstruktur, des Innovationsgrades 
sowie der externen Produktionsfaktoren.132 

Unter der Produktstruktur werden alle Eigenschaften der Software subsumiert, die ei-
nen Einfluss auf die Interaktion zwischen den einzelnen Produktkomponenten sowie 
zwischen den Kunden bzw. Auftraggebern und der Softwareunternehmung ausüben. 
Die Eigenschaften des Produkts werden weiter in die zwei Betrachtungsebenen Pro-
duktarchitektur und Produktkomplexität unterteilt: 

• Produktarchitektur im Hinblick auf die Zusammensetzung und Interaktion der ein-
zelnen Produktkomponenten: Es wird zwischen reinen Softwareprodukten, kombi-
nierten Software-Hardware- oder Software-Service-Produkten, sowie Software-
Hardware-Service-Produktbündeln unterschieden. Dabei ist nicht ausgeschlossen, 
dass die einzelnen Produktbestandteile in nachfolgenden bzw. nachgelagerten 
Wertschöpfungsschritten oder auch von Partnern erbracht werden. Sowohl mit der 
zunehmenden Einbettung von Software in Hardwareprodukte, als auch durch die 
zunehmende Ergänzung von Software um Service-Elemente steigen die Komplexi-
tät der Produktentwicklungsaufgabe und damit die Notwendigkeit der interdis-
ziplinären Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen den Beteiligten.  
Standardsoftware findet als reine Softwareentwicklung statt. Erst im Vermark-
tungsprozess erfolgt eine Bündelung mit Servicekomponenten, bspw. durch Kopp-
lung der Standardsoftware mit Wartungsverträgen. Eine enge Kopplung mit Hard-
ware, wie es bei sog. Embedded Systems der Fall ist,133 findet weder im Entwick-
lungsprozess, noch im Vermarktungsprozess des Standardsoftwareherstellers statt. 
Insgesamt beschränkt sich somit die Interaktion der Produktkomponenten im Ent-
wicklungsprozess auf die einzelnen Softwarekomponenten der Standardsoftware 
untereinander. Die Interaktion mit Hardware- und Service-Komponenten134 kann 
hier vernachlässigt werden. 

                                                 
132 Vgl. zu den im Folgenden dargestellten allgemeinen Merkmalen des Entwicklungsgegenstandes 

Herzwurm (2000), S. 71-76, 81-85. Zu anderen Merkmalssystematiken vgl. Stelzer (1998), S. 74-
80 oder Mellis (2004), S. 41-47 

133 Vgl. hierzu detaillierter im Folgenden bei der Abgrenzung der Standardsoftwareentwicklung von 
der Entwicklung von Embedded Systems im vorliegenden Kapitel. 

134 Zur Integration mit Service-Komponenten vgl. im Folgenden bei der Abgrenzung der Standard-
software- von der Individualsoftwareentwicklung im vorliegenden Kapitel. 
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• Produktarchitektur im Kontext des Gesamtsystems: Wesentlichen Einfluss auf die 

Interaktion zwischen den einzelnen Produktkomponenten hat die Frage, ob es sich 
bei dem Entwicklungsvorhaben um die Entwicklung eines einzelnen Moduls, eines 
Subsystems oder eines kompletten Softwaresystems handelt. Mit der Stellung des 
Entwicklungsvorhabens im Kontext des Gesamtsystems steigt die Interdependenz-
problematik bei der Planung der Eigenschaften der Produktkomponenten bzw. Mo-
dule und desto höher und kritischer wird die Notwendigkeit der aufgabenbezoge-
nen und technischen Integration der Module. 
Auch ein reines Softwareprodukt kann aus mehreren zu integrierenden Produkt-
komponenten bestehen. Standardsoftwareprodukte sind in der Regel solche integ-
rierten Softwarepakete. Die aufgabenbezogene und technische Integration der ein-
zelnen Module und damit die Koordination der einzelnen Teilprojekte zur Entwick-
lung der Produktbestandteile ist höchst erfolgskritisch für das Gesamtsystem.135 

• Produktkomplexität: Die Produktkomplexität steigt mit dem Vorhandensein von 
bestimmten Produkteigenschaften, von welchen auch wesentlich das Ausmaß der 
Interaktion zwischen Kunden bzw. internen Auftraggebern und der Softwareunter-
nehmung bzw. Entwicklungsabteilung abhängt. Solche Produkteigenschaften kön-
nen auf die technische Komplexität (Sicht der Softwareentwicklung) oder auf die 
anwenderbezogene Produktkomplexität zurückgeführt werden. 
V.a. aufgrund der anwenderbezogenen Produktkomplexität durch die Vielzahl von 
Geschäftsprozessen, die Standardsoftware üblicherweise unterstützen muss, kann 
hier insgesamt von einer hohen Produktkomplexität ausgegangen werden. 

Der Innovationsgrad des zu entwickelnden Produktes bestimmt den Neuheitsgrad und 
somit die Ungewissheit der Aufgaben bzw. der Lösungswege in der Produktentwick-
lung. Mit steigendem Innovationsgrad des Produktes geht somit auch eine zunehmen-
de Komplexität, Neuheit und Variabilität des Entwicklungsprozesses einher. Im Rah-
men der Produktentwicklung lassen sich aus Sicht einer Softwareunternehmung vier 
Innovationsgrade unterscheiden:136 

• Vorfeldentwicklung als die Entwicklung und labormäßige Erprobung von neuen 
Technologien, Lösungsprinzipien, Schlüsselkomponenten etc.; 

• Neuentwicklung als die Entwicklung von neuen Produkten mit neuen Lösungs- 
bzw. Funktionsprinzipien bei gleichen, veränderten oder neuen Aufgabenstellun-
gen; 

                                                 
135 Vgl. Kap. 2.2.2 
136 Vgl. Schmelzer (1991), S. 8ff.; Im Folgenden absteigend im Innovationsgrad aufgeführt. 
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• Angleichung bestehender Produkte an veränderte Anforderungen im Rahmen einer 

Anpassungsentwicklung; 
• Variantenentwicklung als die Modifikation von Baugruppen bzw. Modulen bei 

gleichen bzw. bereits bekannten Lösungsprinzipien. 
Standardsoftwareentwicklung findet nicht als Vorfeldentwicklung statt. Entwicklungs-
vorhaben, die auf neuen Technologien oder Lösungsprinzipien aufsetzen und somit 
besonders riskant sind, werden, wie es der Name schon bezeichnet, der eigentlichen 
Produktentwicklung vorgezogen und als Pilotprojekte bzw. Produktprototypen bewäl-
tigt. Aufgrund des Umfangs und der relativ langen Lebensdauer von Standardsoftware 
finden zwischen einer Neuentwicklung mehrere Anpassungs- oder Variantenentwick-
lungen in Form von neuen und/oder branchenspezifischen Produktversionen statt.  

Der Anteil der benötigten externen Produktbestandteile ist bei Standardsoftware relativ 
gering, sodass der externe Faktor Lieferanten eine untergeordnete Rolle in der Ab-
grenzung spielt. Der externe Faktor Kunde ist dagegen von zentraler Bedeutung bei 
der Charakterisierung der Entwicklung von Standardsoftware.  

Standardsoftware stellt aus Sicht des Kunden fremdbezogene Software dar, die im Ge-
gensatz zur innerbetrieblich erstellten Software oder fremdbezogener Software nach 
Kundenspezifikation (Individualsoftware) einen relativ geringen Grad an Kundenindi-
vidualität aufweist. Diese wird lediglich über Standardsoftware mit Varianten oder 
über kundenspezifischen Anpassungen erreicht. Ansonsten handelt es sich bei Stan-
dardsoftware um Software, die für den anonymen Markt entwickelt wird und hier da-
her die prognostizierten Bedürfnisse einer größeren Anzahl von potentiellen Kunden 
zugrunde gelegt werden. Auftraggeber und damit interner Kunde ist im Fall von Stan-
dardsoftware die Marketingabteilung oder das Produktmanagement der Softwareun-
ternehmung.137 

Neben Standardsoftware bilden zwei weitere Arten von Softwareprodukten den ge-
samten Softwaremarkt:138 

• Individualsoftware bzw. individuelle Anwendungsentwicklung, welche an die Be-
dürfnisse des Kunden angepasst und singulär eingesetzt wird, sowie  

• eingebettete Software, die in ein technisches System integriert ist, um es zu steu-
ern, zu regeln oder zu überwachen. 

                                                 
137 Vgl. Ludewig, Lichter (2006), S. 91 
138 Vgl. Krcmar (2010); vgl. Buxmann u.a. (2008), S. 33. Spielesoftware bzw. ‚interaktive Unterhal-

tungssoftware‘ wird wegen der Größe und den Eigenarten des Marktes, der zwischen der Software- 
und der Medienbranche angesiedelt ist, nicht dem Softwaremarkt zugerechnet.  
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Die bisherige Diskussion der Gestaltungsbedingungen bei der Standardsoftwareent-
wicklung bezieht sich nicht explizit auf die Abgrenzung zur Entwicklung von Indivi-
dualsoftware und eingebetteter Software, auch wenn Unterschiede zur Individualsoft-
wareentwicklung bei den externen Produktbestandteilen sowie bei der Produktarchi-
tektur kurz angesprochen wurden. Bei Letzterem ist auch ein Gegensatz zur Entwick-
lung von eingebetteter Software deutlich geworden. Diese Abgrenzung soll im Fol-
genden erfolgen, wobei sich die Ausführungen auf die koordinationsrelevanten Aspek-
te beschränken. 

Viele Methoden, Techniken, organisatorische Ansätze etc., die bei der Softwareent-
wicklung und auch der Standardsoftwareentwicklung im Besonderen eingesetzt wer-
den, können nahezu in gleicher Weise auch im Kontext eingebetteter Software adap-
tiert werden. Lediglich ein gewisser Anpassungsbedarf kann sich dadurch ergeben, 
dass ihre Bedeutung für die Entwicklung eingebetteter Software größer sein kann, als 
es bei der Entwicklung von nicht-eingebetteter Software der Fall ist. Dies gilt bspw. 
für die Anwendung von formalen Spezifikations- und Verifikationstechniken. Der 
Grund hierfür sind die hohen Sicherheitsrisiken, die aus Restfehlern bei eingebetteter 
Software resultieren können und damit die einhergehende Notwendigkeit nach einem 
verlässlichen Korrektheitsnachweis.139 Darüber hinaus treten jedoch wesentliche As-
pekte, sowohl technischer als auch organisatorischer Natur, hinzu, die ausschließlich 
im Kontext eingebetteter Software eine Rolle spielen. Hierzu zählen 

• die Kapselung von Software in die Hardwareumgebung, 
• der interdisziplinäre Charakter der Gesamtaufgabe der Systementwicklung, 
• sowie eine Reihe weiterer Besonderheiten wie bspw. die hohe Bedeutung des 

Software-Produktlinienansatzes. 

Die Kapselung von Software in die Hardwareumgebung hat erheblichen Einfluss auf 
die Gesamtaufgabe der Systementwicklung. Moderne Ansätze der Entwicklung von 
eingebetteten Systemen folgen dabei dem sog. Hardware/Software Codesign-Ansatz. 
Bei diesem gemeinsamen Entwurf von Hardware- und Softwarekomponenten eines 
Systems wird erst zu einem späten Zeitpunkt im Entwicklungsprozess entschieden, 
welche Teilbereiche des Gesamtsystems als Hardware und welche als Software reali-
siert werden sollen. Bis zu diesem Zeitpunkt werden beide Teilbereiche gemeinsam 
und gleichzeitig entwickelt, was erheblichen Koordinationsbedarf mit sich bringt.140 141 

                                                 
139 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 8f. 
140 Dieser Zusatzaufwand wird jedoch durch bestimmte softwaretechnische Vorteile wie bspw. eine 

bessere Berücksichtigung von diversen Anforderungen an die Echtzeitsteuerung überkompensiert. 
141 Vgl. Scholz (2005), S. 25, 155f. 
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Der Entwicklungsprozess eingebetteter Software ist einer von mehreren Subprozessen 
der Gesamtsystementwicklung. An dem gesamten interdisziplinären Entwicklungsvor-
haben sind unterschiedliche Disziplinen beteiligt - bspw. mechanisches Engineering, 
elektrisches Engineering, Software Engineering, Optik etc. Die abgestimmte Zusam-
menarbeit dieser unterschiedlichen Disziplinen bzw. Subprozesse bedarf über das 
Hardware/Software Codesign hinaus nochmals weiteren Koordinationsaufwands. Dies 
muss durch einen zusätzlichen Prozess mit entsprechenden Prozessschnittstellen und 
Kommunikationskanälen erfolgen.142 

Es gibt eine Reihe weiterer Charakteristika der Entwicklung eingebetteter Systeme, die 
koordinationsrelevanten Einfluss auf den Subprozess der Softwareentwicklung haben. 
Erwähnt sei bspw. die zunehmende Notwendigkeit, gleichzeitig mehrere Varianten ei-
nes eingebetteten Systems zu entwickeln.143 Für den Subprozess Softwareentwicklung 
eignet sich hierzu insbesondere der Software-Produktlinienansatz.144 Auch die Tatsa-
che, dass bei eingebetteten Systemen die klassische Produktion zu beachten ist, hat 
Auswirkungen auf die Koordination der Softwareentwicklung. Denn hier muss der ge-
samte Entwicklungsprozess letztlich noch auf den Produktionsplanungs- und Produk-
tionsprozess abgestimmt werden.145 Ein weiterer koordinationsrelevanter Prozess 
kommt bei der Entwicklung sicherheitskritischer eingebetteter Systeme hinzu, die we-
gen dieser Kritikalität eine Zulassung benötigen. Dieser Prozess dient primär der Rea-
lisierung und dem Nachweis der Sicherheit und ist mit dem eigentlichen Entwick-
lungsprozess eng verbunden.146 

Neben der Kundennähe bzw. der Individualität der Anwendungsentwicklung an sich 
stellen bestimmte Gegebenheiten des Individualsoftwaremarktes koordinationsrelevan-
te Charakteristika dar. Sie lassen sich allesamt auf das wesentliche Unterscheidungs-
merkmal zwischen Standard- und Individualsoftware zurückführen: Das Produkt Stan-
dardsoftware, ggf. auch mit Anpassungsmöglichkeiten, durchläuft als ein Konsum- 
oder Investitionsgut einen Produktentwicklungsprozess. Dagegen stellt Individual-
software zwar auch ein (Software-)Produkt dar, doch dessen Entwicklung hat mehr 
den Charakter einer investiven Dienstleistung. Diese wird oftmals um weitere, funkti-
onelle Dienstleistungen wie Organisationsberatung, Schulung, Softwarewartung und 
weitere softwarebezogene Leistungen ergänzt.147 Wertschöpfungsprozesse bei Dienst-

                                                 
142 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 26f. 
143 Z.B. Motorsteuerungen für unterschiedliche Fahrzeugtypen 
144 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 30 
145 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 28, 30 
146 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 8 
147 Vgl. Hauer (1996), S. 94f., mit weiteren Verweisen zu den einzelnen Typisierungsansätzen mit der-

selben Auffassung. 
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leistungen unterscheiden sich dabei grundlegend von einem Produktentwicklungspro-
zess – auch hinsichtlich koordinationsrelevanter Aspekte.148 

Aus diesem Dienstleistungscharakter der Individualsoftwareentwicklung ergeben sich 
auch die üblichen Marktpositionierungen von Individualsoftwareanbietern als System-
häuser, IT-Beratungsunternehmungen, Systemintegratoren oder IT-Service-Dienstleis-
ter, deren Angebote nicht nur die Softwareentwicklung an sich, sondern auch die o.g. 
ergänzenden softwarenahen Dienstleistungen umfassen. Die Softwareentwicklung be-
schränkt sich dabei oftmals nur auf Einführungsprojekte, die eine Parametrisierung 
bzw. ein Customizing sowie gegebenenfalls eine Erweiterung von bestehenden Stan-
dardsoftware-Komponenten umfassen.149  

Betrachtet man das gesamte Leistungsspektrum eines Individualsoftwareanbieters mit 
der eben beschriebenen Marktpositionierung, so kann diese Unternehmung nicht mehr 
zwingend als ein Softwareanbieter im engen Sinn bezeichnet werden, da ihre primäre 
Aufgabe nicht eindeutig in der Entwicklung von Software liegt.150 Ebenso handelt es 
sich bei Unternehmungen aus den sog. Software-Sekundärbranchen nicht um Soft-
wareanbieter im engen Sinn. Hierzu zählen alle softwareentwickelnden Unternehmun-
gen, deren primärer Unternehmungszweck jedoch nicht in der Entwicklung von Indi-
vidual- oder Standardsoftware liegt. Zu den Software-Sekundärbranchen zählen prak-
tisch alle Branchen der Wirtschaft und Verwaltung.151  

Die Unterschiede zwischen der Software-Primärbranche und den Software-Sekundär-
branchen liegen insbesondere in der Art der Softwareentwicklung. Unternehmen der 
Software-Primärbranche sind überwiegend mit der Neu- und Weiterentwicklung von 
Software beschäftigt. In den Software-Sekundärbranchen liegt der Fokus dagegen ein-
deutig auf der Individualisierung und Weiterentwicklung extern bezogener Standard-
software. Diese wird wiederum nahezu ausschließlich in der Software-Primärbranche 
entwickelt, wobei insbesondere Softwareanbieter im engen Sinn mit 200 und mehr 
Mitarbeitern Standardsoftware entwickeln.152 

 

 

                                                 
148 Vgl. bspw. Bruhn, Strauss (Hrsg., 2007) 
149 Vgl. Buxmann, Hahn (2010), vgl. Buxmann u.a. (2008), S. 6 
150 Zu der Typisierung von Softwareanbietern im engeren und im weiteren Sinn vgl. Buxmann u.a. 

(2008), S. 3, 7; wobei hier bei der Einordnung von Individualsoftwareanbietern eine andere Auffas-
sung vertreten wird. 

151 Vgl. GfK Marktforschung u.a. (Hrsg., 2000), S. 33f. 
152 Vgl. GfK Marktforschung u.a. (Hrsg., 2000), S. 72, 90 
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2.1.3  Softwarespezifische Umsetzungen des Situativen Ansatzes 

2.1.3.1 Tailoring der Softwareentwicklung  
Wie bereits kurz erläutert werden die einzelnen Teilaufgaben des Softwareentwick-
lungsprozesses anhand von Vorgehensmodellen beschrieben. Diese definieren, welche 
Teilaufgaben in welcher Reihenfolge ausgeführt und zu Entwicklungsphasen bzw. 
Teilprozessen zusammengefasst werden, sowie zu welchen (Zwischen-)Ergebnissen 
die einzelnen Teilaufgaben und Teilprozesse führen. Die situationsgerechte Anpassung 
von Vorgehensmodellen an die projekt- bzw. unternehmensspezifischen Gegebenhei-
ten im Sinne des Situativen Ansatzes wird in der Softwareentwicklung, auch im 
deutschsprachigen Raum, als Tailoring bezeichnet.153 

Tailoring wird grundsätzlich durch Weglassen, Hinzufügen, Ändern oder Konkretisie-
ren von Prozesselementen154 vollzogen. Da dies auf verschiedenen Ebenen erfolgen 
kann, wird zwischen unternehmensweitem und projektbezogenem Tailoring unter-
schieden. Dabei kann das Tailoring systematisch, d.h. anhand von Regeln und/oder 
Richtlinien und somit als ein formaler Prozess, oder gänzlich informal und ad hoc er-
folgen:155 

• Unternehmensweites Tailoring findet in Zusammenhang mit der Adaption eines 
industrieweiten Prozessrahmenwerks oder eines Vorgehensmodells statt. Ziel ist 
dessen Anpassung an die unternehmensspezifischen Gegebenheiten. Das Ergebnis 
ist ein unternehmensweit gültiger und verbindlicher Softwareentwicklungspro-
zess.156 Da sich die von einer Softwareunternehmung durchgeführten Entwick-
lungsprojekte wesentlich voneinander unterscheiden können, ist weiterhin Tailo-
ring auf der Projektebene notwendig. V.a. für Softwareunternehmungen mit vielen 
parallel stattfindenden und zudem umfangrechen Entwicklungsprojekten, was be-
sonders bei großen Anbietern von Standardsoftware den Normalfall darstellt, muss 
der unternehmensweit gültige Softwareentwicklungsprozess auf die jeweiligen Pro-
jektgegebenheiten zugeschnitten werden. 

• Informale Tailoringansätze finden sich v.a. in kleinen Softwareunternehmungen, 
wo die Vorteile von einem pragmatischen und einfachen Tailoringprozess dessen 
Nachteile wie die Abhängigkeit von der Erfahrung und den Präferenzen der Betei-
ligten am Tailoringprozess überwiegen.157 Der großen Mehrzahl von Tailoringan-

                                                 
153 Vgl. Bund (Hrsg., 2008) 
154 Schritte, Meilensteile, Rollen etc. 
155 Vgl. Pedreira u.a. (2007), S. 3f. 
156 Vgl. Nanda (2001) 
157 Vgl. bspw. Hanssen u.a. (2005) 



 
 
40 2. Konzeption des situativen Koordinationsansatzes 
 

sätzen liegt aber ein mehr oder weniger formaler Prozess zugrunde.158 Das Tailo-
ring auf der Projektebene kann dabei in jedem Einzelfall oder über den Zwischen-
schritt der Definition von Projekttypen erfolgen. Letzteres ist sinnvoll, sofern die 
definierten Projektklassen häufig genug als tatsächliche Projekte im Softwareun-
ternehmen durchgeführt werden. Die Definition von Projektklassen ist dabei bereits 
an sich schon eine Formalisierung und Systematisierung des Tailoring. Zwangsläu-
fig handelt es sich dabei also um systematisches Tailoring. 

Für die vorliegende Arbeit ist das systematische Tailoring auf Projektebene von Rele-
vanz.159 Die beiden wohl bekanntesten und in der Praxis sehr verbreiteten industrie-
weiten Prozessstandards, das Prozessrahmenwerk Capability Maturity Model Integra-
tion (CMMI)160 und das Vorgehensmodell V-Modell XT161, geben auch zum Projekt-
Tailoring Empfehlungen ab, die im Folgenden kurz skizziert werden. 

Das CMMI ist ein sogenanntes Reifegradmodell. Reife bezieht sich dabei auf das 
Ausmaß, in dem der Softwareentwicklungsprozess definiert und beschrieben ist und in 
dem er geplant, gesteuert und kontrolliert werden kann. Das wesentliche Strukturie-
rungsmerkmal des CMMI sind seine fünf Reifegrade ‚Initial‘, ‚Managed‘, ‚Defined‘, 
‚Quantitatively Managed‘ und ‚Optimizing‘. Sie werden wiederum u.a. durch be-
stimmte Prozessgebiete strukturiert. Ein Prozessgebiet des CMMI entspricht dabei 
weitgehend einem fachlich-technischen oder organisatorischen Prozess der Software-
entwicklung. Das CMMI besteht aus insgesamt 22 Prozessgebieten, die sich auf die 
verschiedenen Reifegrade verteilen. D.h. die Reifegrade setzen sich aus verschiedenen 
Prozessgebieten zusammen, die ein Softwareunternehmen beherrschen muss, um 
ebendiesen Reifegrad seines Softwareentwicklungsprozesses erreichen zu können (vgl. 
Abb. 13).162 

Das Prozessgebiet ‚Organizational Process Definition‘, das dem Reifegrad 3 zugeord-
net ist, fordert die Etablierung und Pflege eines zielgerichteten unternehmensweiten 
Softwareentwicklungsprozesses (unternehmensweites Tailoring). Dieser setzt sich aus 
den (Beschreibungen der) einzelnen Teilprozesse der Softwareentwicklung zusammen. 
Ein weiterer wesentlicher Bestandteil sind Regeln und Kriterien zum Tailoring des 
                                                 
158 Bei 67% der von Pedreira u.a. (2007) analysierten Veröffentlichungen zum Tailoring. 
159 Vgl. Kap. 3.4 
160 Vgl. SEI (Hrsg., 2006); Alleine zwischen 2002 und 2009 haben sich 4468 öffentliche und nicht-

öffentliche softwareentwickelnde Organisationen einer Begutachtung unterzogen (sog. Appraisal) 
und das Begutachtungsergebnis SEI zur Veröffentlichung zurückgemeldet. Hinzu kommt eine gro-
ße Anzahl an Begutachtungen, deren Ergebnisse dem SEI nicht vorliegen. Vgl. SEI (Hrsg., 2010) 

161 Vgl. Bund (Hrsg., 2008). Das V-Modell XT ist generell bei allen zivilen und militärischen IT-
Vorhaben des Bundes einzusetzen. Eine eventuelle Möglichkeit davon abzuweichen besteht nur mit 
Begründung. Vgl. Bund (Hrsg., 2009), URL siehe Literaturverzeichnis 

162 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 255f. 
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Softwareentwicklungsprozesses auf die einzelnen Entwicklungsprojekte im Unter-
nehmen (projektbezogenes Tailoring). Sie definieren die Vorgehensweise, anhand 
welcher Projekte ihren projektspezifischen Entwicklungsprozess über die Übernahme 
und Anpassung der einzelnen Teilprozesse bzw. Prozesselemente ableiten. Dazu gehö-
ren u.a. auch bestimmte Anforderungen an die Dokumentation des Tailoring-Prozesses 
an sich, sowie an die Dokumentation des definierten projektspezifischen Softwareent-
wicklungsprozesses. Insgesamt also lässt sich festhalten: Fehlen Regeln und Kriterien 
zum Tailoring des Softwareentwicklungsprozesseses, so kann das Softwareunterneh-
men höchstens den Reifegrad 2 des CMMI erreichen.163 

Initial Chaotischer, Ad-hoc-Prozess, 
unvorhersehbare Kosten, Zeit 
und Qualität („Künstler“). Erfolg 
hängt von der Kompetenz und 
dem Einsatz einzelner 
Mitarbeiter ab („Helden“).

Keine Prozessgebiete zugeordnet
Stufe 1 Prozess-Charakteristika Prozessgebiete

Mana-
ged

Die Projekte stellen sicher, dass 
die Anforderungen gemanagt 
und dass Prozesse geplant, 
ausgeführt, gemessen und 
gesteuert werden.

Anforderungsmanagement, 
Projektplanung, -verfolgung und     
-steuerung, Mgmt. von Lieferan-
tenvereinbarungen, Messung und 
Analyse, Qualitätssicherung von 
Prozessen und Produkten, 
Konfigurationsmanagement

Prozess-Charakteristika ProzessgebieteStufe2

Defined Prozesse sind gut spezifiziert 
und verstanden. Sie sind 
durch Standards, Prozeduren, 
Werkzeuge und Methoden 
beschrieben.

Anforderungsentwicklung, Techn. 
Umsetzung, Produktintegration, 
Verifikation, Validation, Org.weiter
Prozessfokus, Org. weite Prozessde-
finition, Org.weites Training, 
Integriertes Projektmanagement, 
Entscheidungsanalyse & -findung

Prozess-Charakteristika ProzessgebieteStufe 3

Quan-
titatively
mana-
ged

Unterprozesse tragen zur 
übergeordneten Prozess-
leistung bei. Sie werden durch 
statistische und quantitative 
Techniken gesteuert.

Performanz der 
organisationsweiten Prozesse, 
Quantitatives Projektmanagement 

Prozess-Charakteristika ProzessgebieteStufe 4

Optimi-
zing

Prozesse werden auf der Basis 
eines quantitativen Verständ-
nisses der inhärenten 
Variationen kontinuierlich 
verbessert.

Organisationsweite Innovation 
und Verbreitung, Ursachenanalyse 
und Problemlösung
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Abb. 13: Reifegrade des CMMI164 

Das CMMI beschreibt, welche Prozessgebiete Softwareunternehmungen auf den ver-
schiedenen Reifegraden beherrschen müssen. Es empfiehlt jedoch keine spezifischen 
Methoden oder Werkzeuge – d.h. vereinfacht gesprochen beschreibt das CMMI nicht, 
wie diese Prozessgebiete im Einzelnen ausgeführt werden sollen.165 Konkrete Empfeh-

                                                 
163  Vgl. SEI (Hrsg., 2006), S. 34, 37, 53, 224ff. 
164 Vgl. Balzert (2008), S. 572; vgl. SEI (Hrsg., 2006) 
165 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 257 
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lungen in diesem Sinn können aber Vorgehensmodellen der Softwareentwicklung, wie 
bspw. dem V-Modell XT, entnommen werden. Das Prozessgebiet ‚Organizational 
Process Definition‘ wird dabei vollständig vom V-Modell XT abgedeckt166 und wie 
folgt umgesetzt. 

Die Anpassung des V-Modell XT an ein konkretes Projekt erfolgt über einen dreistufi-
gen Prozess: Die Festlegung des Projekttyps als erster Schritt bildet die Basis für die 
Auswahl der sog. Projektdurchführungsstrategie in zweiten Schritt. Anschließend er-
folgt im letzten Schritt die Festlegung der konkreten Vorgehensbausteine.167 Dabei 
wird im V-Modell XT zwischen vier grundlegenden Projekttypen unterschieden:168 

• Systementwicklungsprojekt aus Sicht eines Auftraggebers; 
• Systementwicklungsprojekt aus Sicht eines Auftragnehmers; 
• Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers mit Auftragnehmer in der glei-

chen Organisation; 
• Einführung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells. 

Für jeden der vier Projekttypen definiert das V-Modell XT mindestens eine anwendba-
re Projektdurchführungsstrategie. Sie umschreibt den grundlegenden Rahmen für eine 
geordnete und nachvollziehbare Durchführung des Projektes. Dazu gehört die Festle-
gung des inhaltlichen und zeitlichen Ablaufes eines Projektes, um so eine zuverlässige 
Planung und Steuerung des Projektes zu ermöglichen. Es wird eine Reihenfolge fest-
gelegt, in der die Vorgehensbausteine und die darin enthaltenen Aktivitäten und Pro-
dukte erbracht, sowie die für das Projekt relevanten Entscheidungspunkte durchlaufen 
werden. Welche Projektdurchführungsstrategie für welchen Projekttyp geeignet ist, 
wird anhand von Projektmerkmalen bestimmt:169 

• Für den Projekttyp ‚Einführung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorge-
hensmodells‘ existiert nur eine geeignete, gleichnamige Projektdurchführungsstra-
tegie, sodass hier keine Projektmerkmale notwendig sind; 

• Für den Projekttyp ‚Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers‘ erfolgt die 
Wahl der Projektdurchführungsstrategie anhand des Projektmerkmals Projektrolle. 
Je nachdem, ob der Auftraggeber mit einem oder mit mehreren Auftragnehmern 
gleichzeitig zusammenarbeitet, ergibt sich die entsprechende Projektdurchfüh-
rungsstrategie; 

                                                 
166 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 7, S. 22 
167 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 8, S. 38, Teil 1, S. 15 
168 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 8, S. 35 
169 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 8, S. 34, Teil 1, S. 18 
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• Für die Ermittlung der geeigneten Projektdurchführungsstrategie innerhalb der bei-

den Projekttypen ‚Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers‘ und ‚Sys-
tementwicklungsprojekt eines Auftraggebers mit Auftragnehmer in der gleichen 
Organisation‘ leiten sich die Projektmerkmale  

o aus dem Systemlebenszyklusausschnitt, der mit dem Projekt abgedeckt 
wird,  

o aus der Frage, ob projektextern bezogene Systemelemente (Software- oder 
Hardwaremodule) bei der Entwicklung berücksichtigt werden müssen, so-
wie  

o aus der Höhe der Realisierungsrisiken ab. 

Abb. 14 zeigt die Zuordnung von Projektdurchführungsstrategien zu den Projekttypen. 
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Abb. 14: Zuordnung von Projektdurchführungsstrategien zu den Projekttypen im V-Modell XT170 

Die konkrete Festlegung der Vorgehensbausteine im dritten Schritt ist der zentrale 
Punkt beim Tailoring des V-Modell XT. Ein Vorgehensbaustein kapselt alle diejeni-
gen Produkte, Aktivitäten und Rollen, die für die Erfüllung einer bestimmten Aufga-
benstellung im Projekt relevant sind und damit inhaltlich zusammengehören, wie 
bspw. Inhalte des Projektmanagements. Beim Tailoring werden die für ein konkretes 
Projekt benötigten Vorgehensbausteine aus den insgesamt 21 Vorgehensbausteinen 
des V-Modells XT entsprechend den Vorgaben des Projekttyps bez. verpflichtender 

                                                 
170 Bund (Hrsg., 2008), Teil 1, S. 17 
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und optionaler Vorgehensbausteine ausgewählt. Anpassungen innerhalb von Vorge-
hensbausteinen stellen den Ausnahmefall dar.171 

Neben den Vorgaben zum Tailoring in industrieweiten Prozessrahmenwerken und 
Vorgehensmodellen existieren zahlreiche, in den Softwareunternehmungen direkt oder 
in Zusammenarbeit mit einer Forschungseinrichtung, entstandenen Ansätze.172 Die 
überwiegende Mehrzahl der Ansätze baut dabei auf der Definition von Projektklassen 
auf, wenngleich sie von völlig verschiedenen Gestaltungsbedingungen bzw. Tailoring-
Kriterien ausgehen und damit auch verschiedene Gestaltungsempfehlungen machen.  

Der Ansatz der Softwareunternehmung IBM ist insofern erwähnenswert, als dass hier 
die Definition von Projektklassen abgelehnt wird. Es wird stattdessen argumentiert, 
dass sich die potentielle Vielfalt von Gestaltungsbedingungen bei der Softwareent-
wicklung und den notwendigen Maßnahmen als Reaktion darauf nicht in einige weni-
ge Kategorien fassen lässt.173 Für die Softwareentwicklung sei stattdessen ein flexible-
rer und modularisierbarer Tailoringansatz notwendig. Ein solcher Tailoringansatz wird 
bei IBM umgesetzt, in dem die (Zwischen-)Produkte174 als greifbare Ergebnisse von 
Teilprozessen bzw. Aktivitäten der Softwareentwicklung das primäre Element des Tai-
loring darstellen.175 Insgesamt über 300 sog. Work Product Descriptions (WPDs), also 
Beschreibungsschablonen für (Zwischen-)Produkte über den gesamten Softwareent-
wicklungsprozess hinweg, definieren aus dieser Sicht den Softwareentwicklungspro-
zess von IBM. Die WPDs beschreiben jeweils  

• Ziel und Inhalt des zu erbringenden (Zwischen-)Produktes, 
• diverse detaillierte Anweisungen zur Umsetzung und Validierung des zu erbrin-

genden (Zwischen-)Produktes, 
• die Auswirkungen durch das Weglassen des zu erbringenden (Zwischen-)Produk-

tes, sowie 
• die möglichen Gründe für das Weglassen des zu erbringenden (Zwischen-)Produk-

tes.176 
 

                                                 
171 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 8, S. 38ff., Teil 1, S. 13ff. 
172 Vgl. bspw. Shenhar u.a. (2005), Fitzgerald u.a. (2003), Cameron (2002); Zu einer tabellarischen 

Zusammenstellung von zahlreichen Tailoringansätzen vgl. Xu, Ramesh (2007), S. 298f. 
173 In diesem Zusammenhang vgl. Kap. 3.4.1.2 zur Begründung der Umsetzung des Tailoring in dieser 

Arbeit mithilfe von Projekttypen. 
174 Bspw. Lastenheft, Pflichtenheft etc. Zu einer vollständigen alphabetischen Auflistung aller (Zwi-

schen-)Produkte bspw. im V-Modell XT vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 5, S. 7 
175 Vgl. Cameron (2002), S. 72 
176 Vgl. Cameron (2002), S. 73 
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Die letzten beiden Punkte unterstützen unmittelbar das Tailoring. Es findet auf der 
Projektebene zu Beginn der Projektplanungsphase statt. Die zentrale Fragestellung ist 
es, ob das (Zwischen-)Produkt in dem konkreten Projekt notwendig ist oder nicht. Die 
Tailoring-Kriterien ergeben sich aus diversen Informationen, die während der Pla-
nungsphase auch bei anderen Entscheidungen eine zentrale Rolle spielen, bspw. Pro-
jektgröße, Erfahrung des Projektteams, Projektrisiken etc. Eine tabellarische Zusam-
menstellung aller WPDs als Ausgangspunkt bietet dabei weitere Entscheidungs- und 
Dokumentationsunterstützung.177 

2.1.3.2 Risikobasierte Softwareentwicklung und Agile Softwareentwicklung 
Die Grundidee der risikobasierten Softwareentwicklung liegt darin, zuerst die Aufga-
ben detailliert auszuarbeiten, welche mit dem größten Risiko behaftet sind. So wird die 
Ressourcenbindung für nicht erfolgreich durchgeführte Aufgaben und somit das Pro-
jektfehlschlagrisiko insgesamt erheblich vermindert. Der bekannteste Ansatz der risi-
kobasierten Softwareentwicklung ist das sog. Spiralmodell. Es ist ein Ansatz zur risi-
kobasierten Auswahl eines Vorgehensmodells der Softwareentwicklung und baut so-
mit gewissermaßen einen Rahmen für die Anwendung und Nutzung anderer Vorge-
hensmodelle auf. Das Spiralmodell ermöglicht eine flexible Anpassung an unter-
schiedliche Ausgangsbedingungen im Sinne des Situativen Ansatzes.178 Abbildung 15 
zeigt den grundsätzlichen Ablauf des Spiralmodells.  

Start

Evaluierung der Alternativen, 
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Entscheidung verbundenen 
Risiken, Entscheidung für 
eine Alternative

Entwicklung und 
Validierung der nächsten 
Produktstufe

Planung der nächsten 
Phasen

Festlegen der Ziele, 
Alternativen und 
Rahmenbedingungen für 
den kommenden Zyklus

Einverständnis über 
nächsten Zyklus herstellen

Überprüfung 
(Review)

z.B. Durchführung der 
sachlichen Analyse oder 
Erstellung des Prototyps

 
Abb. 15: Grundsätzlicher Ablauf des Spiralmodells179 

                                                 
177 Vgl. Cameron (2002), S. 74f. 
178 Vgl. Pietsch (1992), S. 95f.; zur Erstveröffentlichung zum Spiralmodell im Original vgl. Boehm 

(1986) 
179 Vgl. Henrich (2002), S. 52 
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Ein vollständiger Umlauf wird im Spiralmodell in vier Teilphasen unterteilt, die je-
weils einer Phase bzw. einem primären Teilprozess der Softwareentwicklung entspre-
chen. So könnte der in der Abbildung grau hinterlegte Bereich z.B. die Phase Feinent-
wurf, Grobentwurf oder Implementierung darstellen. Die vier Teilphasen des Spiral-
modells können wie folgt beschrieben werden:180 

• In der ersten Phase werden die inhaltlichen Vorgaben bzw. Ziele, alternative Vor-
gehensweisen und die Rahmenbedingungen für den kommenden Zyklus, bzw. mit 
anderen Worten für den nächsten Arbeitsschritt, festgelegt. So könnten bspw. bei 
der Phase Grobentwurf unterschiedliche Analyse- und Entwurfstechniken aufgelis-
tet sowie Einschränkungen hinsichtlich Zeit, Personal und Kosten, die für die Ent-
scheidung zu beachten sind, ermittelt werden; 

• In der zweiten Phase erfolgen die Evaluierung der Alterativen und die Auswahl der 
Vorgehensweise, welche die mit dieser Entscheidung verbundenen Risiken so ge-
ring wie möglich hält; 

• In der dritten Phase erfolgt die Realisierung der ausgewählten Alternative und da-
mit die Realisierung und Überprüfung des Zwischenproduktes. Im Beispiel könnte 
das die Durchführung der fachlichen Analyse und ggf. die Erstellung eines Proto-
typen zur Bewältigung der größten Risiken sein; 

• Die vierte Phase dient zur Überprüfung der Ergebnisse des aktuellen und zur Pla-
nung des nächsten Zyklus. 

Das Spiralmodell dient seinem Autor Boehm als konzeptionelle Grundlage für die 
Entwicklung von weiteren risikobasierten Ansätzen der Softwareentwicklung. Die Ar-
beiten in diesem Umfeld finden mittlerweile im Zuge des Forschungsprogramms 
VBSE181 statt. So stellen die sog. ‚SCQAIV‘182-Prozessmodelle eine direkte Weiter-
entwicklung des Spiralmodells dar. Boehm geht hier bei seinen Überlegungen davon 
aus, dass Softwareentwicklungsprojekte üblicherweise den geplanten Leistungsumfang 
der Software als absolut fix betrachten und einen entsprechend darauf ausgerichteten 
Entwicklungsprozess einsetzen. Er fordert daher ein Umdenken hin zum Situativen 
Ansatz, bei dem in Abhängigkeit von den jeweiligen Risiken entweder der Fertigstel-
lungstermin, die Kosten oder die Qualität als fix oder als ‚Stellschrauben‘ im Verlauf 
des Entwicklungsprozesses betrachtet werden (‚SCQAIV‘-Prozessmodell).183 

                                                 
180 Vgl. Mellis (2004), S. 90f.; vgl. Henrich (2002), S. 51-54 
181 Vgl. Kap. 1.3 
182 SCQAIV: schedule/cost/quality as independent variable 
183 Vgl. Boehm u.a. (2002), S. 1f.; vgl. Boehm u.a. (2000) 
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Die immer noch eher konzeptionellen Vorschläge der ‚SCQAIV‘-Prozessmodelle 
werden in weiteren Arbeiten zu zwei Situativen Ansätzen konkretisiert, dem ‚Risk 
Driven Model-Based Architecture and Software Engineering Spiral Approach‘ und in 
einer etwas abgewandelten Darstellung zum ‚Value-Based Software Quality Achieve-
ment Process Framework‘.184 Als Gestaltungsbedingung dient bei beiden Ansätzen die 
Zuordnung des Entwicklungsprozesses zu einer der Kategorien ‚CAIV‘ und ‚SAIV‘.185 
Dies erfolgt in Abhängigkeit von den jeweiligen Risiken und im Wesentlichen über ein 
Risiko-Assessment, wie im Risikomanagement allgemein üblich. Die Risikoanalyse 
und die Kategorisierung der Risiken als termin-, kosten- oder qualitätsbezoges Risiko 
sind dabei eng verknüpft mit dem Geschäftsszenario (‚Business-Case‘) des Entwick-
lungsvorhabens. Dominieren bspw. qualitätsbezogene Risiken, so wird von einem 
‚Produkt-getriebenen‘ Geschäftsszenario (‚Product-Driven Business Case‘) ausgegan-
gen. Stehen dagegen terminbezogene Risiken im Vordergrund, so handelt es sich um 
einen ‚Schedule-Driven Business Case‘.186 Abbildung 16 stellt die beiden genannten 
sowie ein weiteres Geschäftsszenario (‚Market Trend-Driven Business Case‘) bei-
spielhaft dar. 

Business Case Schedule-Driven Market Trend-Driven Product-Driven

Primary
Objective

Rapid value by adding 
small extra
functionalities

Rapid Market Share 
Occupation

Version upgrade with Q-attribute 
achivement: reliability, availability, 
performance, evolvability, etc.

Quality Risks Low Medium High; major business losses

Schedule 
Risks

High; major business 
losses

High; market share loss Low

Stakeholders Single collocated 
representatives

Many success-critical 
stakeholders

Muliple success-critical stakeholders 
with carious Q-attribute requirements

Require-
ments

1) A few specific and 
stable requirements;
2) Mostly functional

1) Goals generally known (e.g., 
platform changes);
2) Detailed requirements often 
vague, volatile and emergent;
3) Functional and non-
functional

1) Critical and conflicting Q-attribute 
requirements from carious stake-
holders;
2) Most requirements relatively 
stable; others volatile, emergent
3) Functional and nonfunctional

Architecture 1) Extend from existing 
system architecture
2) Little architecting 
effort
3) Stakeholder high 
confidence

1) Brand new architecture;
2) Most architecting effort;
3) Stakeholder low confidence

1) Evolve based on existing product-
line architecture
2) High confidence in some parts; low 
confidence in others

Refactoring Inexpensive with 
skilled people

More expensive with mix of 
people skills

Very expensive, with mix of people 
skills  

Abb. 16: Beispielhafte Vorhabenskategorien beim Ansatz ‚Value-Based Software Quality Achieve-
ment Process Framework‘187 

                                                 
184 Auf die Diskussion der Unklarheiten und Inkonsistenzen zwischen den beiden Ansätzen wird an 

dieser Stelle verzichtet. 
185 CAIV: cost as independent variable; SAIV: schedule as independent variable 
186 Vgl. Huang u.a. (2006), S. 58 
187 Huang u.a. (2006), S. 59 
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Die Gestaltungsmaßnahmen sind mit dem Verweis auf eine notwendige risikobezoge-
ne Projektstrategie incl. entsprechender Migrationspläne für die entweder termin-, kos-
ten- oder qualitätsbezogen Risiken188 sehr allgemein gehalten. Lediglich für das 
‚SAIV‘-Prozessmodell, bei dem terminbezogene Risiken dominieren, werden konkrete 
und empirisch entwickelte Gestaltungsmaßnahmen vorgeschlagen. Sie zielen im Prin-
zip darauf ab, dass der Softwareentwicklungsprozess stets die geplanten Meilensteine 
termingerecht erreicht:189 

• Die Erwartungen aller Projektbeteiligten müssen durch ein gemeinsames Verständ-
nis über die erreichbaren Projektziele definiert werden; 

• Die einzelnen Bestandteile des geplanten Leistungsumfangs müssen priorisiert 
werden, wobei Kernfunktionalitäten, die unbedingt zu erbringen sind, definiert 
werden; 

• Die Priorisierung des Leistungsumfangs, die Erwartungen der Projektbeteiligten, 
sowie der wahrscheinlich machbare Leistungsumfang müssen kontinuierlich aktua-
lisiert werden; 

• Optionale Bestandteile des geplanten Leistungsumfangs müssen definiert werden; 
• Die Softwarearchitektur muss so konzipiert werden, dass die Hinzunahme optiona-

ler Funktionalität und die Reduzierung des Leistungsumfangs flexibel und ohne 
Gefährdung der Kernfunktionalität möglich sind;190 

• Die Software muss inkrementell, beginnend mit der Kernfunktionalität und den 
hoch priorisierten Bestandteilen, entwickelt werden;191 

• Ein Änderungsprozess und ein Projektcontrolling müssen definiert sein und auch 
stattfinden.  

Ein weiterer risikobasierter Ansatz der Softwareentwicklung, der konzeptionell im 
Spiralmodell verwurzelt ist, beschäftigt sich mit der Fragestellung, welcher Aufwand 
für die Projektplanung und die Entwicklung der Softwarearchitektur für ein konkretes 
Entwicklungsvorhaben optimal ist. Für eine mehr bzw. weniger ausgeprägte Software-
architektur und Projektplanung stehen dabei als alternative Gestaltungsmaßnahmen  

• die ‚klassische‘, d.h. auf diversen Plänen wie bspw. dem Projektplan und der Soft-
warearchitektur basierende Softwareentwicklung, und auf der anderen Seite  

• die sog. Agile Softwareentwicklung. 

                                                 
188 Vgl. Huang u.a. (2006), S. 58 
189 Vgl. Boehm u.a. (2002), S. 1f.  
190 Vgl. hierzu auch Kap. 2.2.2.3 
191 Vgl. hierzu auch Kap. 2.2.2.2 
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Das Ziel der Agilen Softwareentwicklung ist es, den Softwareentwicklungsprozess 
flexibler und schlanker zu gestalten, als das nach der Argumentation der Verfechter 
der Agilen Softwareentwicklung bei der ‚klassischen‘ Softwareentwicklung der Fall 
ist. Des Weiteren soll eine Fokussierung auf die Sachziele sowie auf die technischen 
und sozialen Probleme der Softwareentwicklung erreicht werden. Alle konkreten An-
satzpunkte, mit welchen die genannten (Gestaltungs-)Ziele der Agilen Softwareent-
wicklung erreicht werden sollen, leiten sich aus dem sog. Agilen Manifest ab: 

• “Individuals and interactions over processes and tools; 
• Working software over comprehensive documentation;  
• Customer collaboration over contract negotiation;  
• Responding to change over following a plan;  
• That is, while there is value in the items on the right, we value the items on the left 

more.”192 

Das Agile Manifest wird von insgesamt 12 Prinzipien konkretisiert. Sie können als die 
grundsätzlichen Gestaltungsmaßnahmen der Agilen Softwareentwicklung aufgefasst 
werden. Dabei sind aus der organisatorischen Perspektive auf die Softwareentwicklung 
v.a. zwei Gestaltungsmaßnahmen relevant:193 

• Bevorzugte Kommunikations- und Koordinationsform innerhalb und über die 
Grenzen eines Entwicklungsprojektes hinaus (bspw. zu Kunden) ist der informale 
persönliche Informationsaustausch; 

• Die Sachziele der Softwareentwicklung werden am besten durch sich selbst organi-
sierende Teams erreicht. 

Als Gestaltungsbedingungen für die beiden alternativen Gestaltungsmaßnahmen Agile 
und klassische Softwareentwicklung194 dienen bei diesem risikobasierten Ansatz fünf 
kritische Faktoren, von welchen die Eignung der beiden Ansätze der Softwareentwick-
lung abhängig gemacht wird (vgl. Abb. 17). Sie werden jedoch in Abweichung zum 
Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung nicht als Gestaltungsbedingungen, son-
dern als ‘Planungs-getriebene‘ und ‚Agile Risiken‘ bezeichnet und interpretiert. In die-
sem Sinn vollzieht sich auch die Wahl zwischen den beiden alternativen Ansätzen der 
Softwareentwicklung über ein Risiko-Assessment. 

                                                 
192 Agile Alliance (Hrsg., 2001a), URL siehe Literaturverzeichnis 
193 Vgl. Agile Alliance (Hrsg., 2001b), URL siehe Literaturverzeichnis 
194 Die Abgrenzung der Agilen und ‚klassischen‘ Softwareentwicklung orientiert sich hier im Wesent-

lichen am Agilen Manifest; im Detail hierzu vgl. Boehm, Turner (2004), S. 51f. 
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Abb. 17: Gestaltungsbedingungen beim risikobasierten Ansatz von Boehm und Turner195 

Die Agile Softwareentwicklung wurde bisher als eine gewissermaßen entgegengesetz-
te Gestaltungsmaßnahme zur klassischen Softwareentwicklung innerhalb eines situati-
ven Ansatzes beschrieben. Darüber hinaus weist die Agile Softwareentwicklung je-
doch auch selber Tendenzen hin zu einem situativen Ansatz auf – etwa in der Zielset-
zung, den Softwareentwicklungsprozess flexibler und schlanker zu gestalten, sowie in 
der Aussage des Agilen Manifest „responding to change over following a plan“196. 

Die Frage, in wie weit die Agile Softwareentwicklung tatsächlich einen Situativen An-
satz darstellt, bildet einen Aspekt bei einer Untersuchung von 9 einzelnen Methoden, 
die sich im Umfeld der Agilen Softwareentwicklung herausgebildet haben. Dabei wer-
den die agilen Methoden daraufhin untersucht, ob und in wie weit sie Gestaltungsbe-
dingungen angeben, die für ihren zielführenden Einsatz erfüllt sein müssen, und in wie 
weit sie der jeweiligen Situation anpassbar sind.197 Als Ergebnis wird festgehalten, 
dass nicht situative, universelle agile Methoden dominieren. Die wenigen situativen 
agilen Methoden, hier allen voran ‚Crystal‘, bieten zudem kaum Hilfestellung für ihr 
Tailoring im Hinblick auf die jeweilige Situation an. Beide Erkenntnisse werden als 
eine Forschungslücke herausgehoben, die durch die (Weiter-)Entwicklung von situati-
ven agilen Methoden geschlossen werden sollte.198  

Die agile Methode ‚Crystal‘ hebt sich als ausgesprochen situativ von den anderen agi-
len Methoden ab. ‚Crystal‘ besteht aus mehreren Prozessmodellen - welches davon im 
Einzelfall Anwendung finden soll, hängt von drei Gestaltungsbedingungen ab:199 

                                                 
195 Vgl. Boehm, Turner (2004), S. 56 
196 Agile Alliance (Hrsg., 2001a), URL siehe Literaturverzeichnis 
197 Vgl. Abrahamsson u.a. (2003), S. 247 
198 Vgl. Abrahamsson u.a. (2003), S. 249-251 
199 Vgl. Cockburn (2005), S. 244-246; vgl. Cockburn (2000); vgl. Ludewig, Lichter (2006), S. 215-217 
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• Projektgröße gemessen an der Zahl der Mitarbeiter; 
• Risiken, die durch Softwarefehler entstehen - hier wird zwischen vier Risikoklas-

sen nach der Kritikalität von Softwarefehlern unterschieden; 
• Projektpriorität - so können Projektauftraggeber die Projektpriorität auf Produktivi-

tät, Fehlerfreiheit oder Sichtbarkeit des Entwicklungsprozesses legen. 

Aus der Kombination der drei Gestaltungsbedingungen ergeben sich mehrere mögli-
che Projektkonstellationen. In diesem konzeptionellen Rahmen werden jedoch nicht 
alle davon mit konkreten Gestaltungsmaßnahmen unterlegt. Stattdessen konzentriert 
sich der Ansatz auf Gestaltungsempfehlungen für die kleineren und unkritischen Pro-
jekte, welche v.a. auf das Projektmanagement, die Kommunikation sowie die Prozess-
verbesserung abzielen. Zu den konkreten vorgeschlagenen Gestaltungsempfehlungen 
gehören 

• die inkrementelle Entwicklung und Produktauslieferung in regelmäßigen Schritten, 
• die direkte Beteiligung des Benutzers und  
• ein Workshop zu Beginn und in der Mitte von jedem Auslieferungszyklus, um 

Produkt- und Entwicklungsdetails festzulegen. 

Neben der agilen Methode ‚Crystal‘ ist aus Sicht des Situativen Ansatzes der Organi-
sationsgestaltung die Forschung im Umfeld der sog. ‚agile patterns‘ hervorzuheben. 
‚Agile patterns‘ sollen der Agilen Softwareentwicklung insgesamt zu einer größeren 
situativen Ausrichtung verhelfen, wobei die Idee, wiederverwendbare und konfigurier-
bare Prozessmuster als modulare Hauptelemente eines Prozessrahmenwerks zu neh-
men, nicht erst im Zuge der Agilen Softwareentwicklung entstanden ist. Prozessmuster 
fanden erstmals große Beachtung in Zusammenhang mit dem Objektorientierten Para-
digma der Softwareentwicklung.  

Ein Muster ist allgemein eine generelle Lösung eines Problems, die zur Ableitung ei-
ner konkreten Lösung herangezogen werden kann. Prozessmuster sind in diesem Sinn 
abstrakte, modulare Prozesselemente, welche sich in einer bestimmten Situation be-
währt haben und Referenzcharakter besitzen. Mit einem Rahmenwerk aus konfigurier-
baren Prozessmustern bzw. -elementen kann der Softwareentwicklungsprozess wie-
derkehrend und jeweils situationsspezifisch zusammengestellt werden. Ein solches 
Prozessmuster-Rahmenwerk wurde mit dem generischen ‚Object-Oriented Software 
Process‘ für die objektorientierte Softwareentwicklung vorgestellt.200 In Anlehnung 
daran und nicht zuletzt aufgrund der immer größer werdenden Zahl an (konkurrieren-

                                                 
200 Vgl. Ambler (1998) 
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den) agilen Methoden finden Prozessmuster zunehmend Anwendung in der Agilen 
Softwareentwicklung.201 

2.2 Theoretischer Zugang über das entscheidungsorientierte Konzept 
der Organisationsgestaltung 

Erkenntnisziele heben auf das Verständnis gegebener Sachverhalte ab. Bei der vorlie-
genden Arbeit ist die Verständnisgenerierung für koordinationsrelevante Sachverhalte 
bei der Standardsoftwareentwicklung eine zentrale Vorarbeit für die Konzeption des 
situativen Koordinationsansatzes. Daher erfolgt zusätzlich zum Situativen Ansatz im 
vorliegenden Kap. 2.2 ein zweiter theoretischer Zugang zur Problemstellung über das 
entscheidungsorientierte Konzept der Organisationsgestaltung. 

2.2.1  Der entscheidungsprozessorientierte Ansatz der Organisationsgestal-
tung 

Die entscheidungsorientierte Organisationstheorie vermittelt methodische Grundlagen 
für Entscheidungen über Organisationsstrukturen. Organisationsgestalter sollen damit 
in die Lage versetzt werden, die Auswahlentscheidung zwischen den verfügbaren Ges-
taltungsinstrumenten so vorzunehmen, dass die Unternehmungsziele in einem mög-
lichst hohen Maß realisiert werden können.202 Die Ansätze zur entscheidungsorientier-
ten Organisationstheorie lassen sich in zwei Gruppen einteilen. Sie unterscheiden sich 
in der Grundsatzannahme, ob Organisationsentscheidungen optimierbar sind (ent-
scheidungslogischer Ansatz), oder ob das nicht möglich ist und vielmehr von der sog. 
begrenzten Rationalität der Entscheider ausgegangen werden muss (entscheidungspro-
zessorientierter Ansatz):203 

• Die entscheidungslogischen Ansätze versuchen, organisatorische Gestaltungsprob-
leme mithilfe von mathematischen Algorithmen oder in Form von verbalen Ent-
scheidungsmodellen zu lösen. Es wird angestrebt, unter Anwendung von Methoden 
des Operations Research Organisationsstrukturen zu optimieren; 

• Die Vertreter des entscheidungsprozessorientierten Ansatzes sehen Organisationen 
als Systeme, in welchen Entscheidungen getroffen und koordiniert werden müssen. 
Das Entscheidungsverhalten der Organisationsmitglieder wird dabei wesentlich 
durch die Organisationsstruktur beeinflusst. D.h. Organisationsmitglieder können 
durch eine zweckmäßige Gestaltung der Organisationsstruktur in die Lage versetzt 
werden, Entscheidungen rationaler und zielorientierter zu treffen. Dabei wird 

                                                 
201 Vgl. bspw. Tasharofi, Ramsin (2007), S. 222ff. oder Bozheva, Gallo (2007), S. 4ff. 
202 Vgl. Frese (2005), S. 3 
203 Vgl. Bea, Göbel (2006), S. 126; vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 22f. 
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grundsätzlich ein zufriedenstellendes Anspruchsniveau angestrebt. Satisfizierung 
bedeutet jedoch keinen generellen Verzicht auf eine Optimierung von Organisati-
onsentscheidungen. Auch ein begrenzt rationaler Entscheidungsträger würde die 
optimale Lösung dem befriedigenden Anspruchsniveau vorziehen, sofern diese oh-
ne einen Zusatzaufwand an Zeit- und Ressourcen ermittelt werden könnte. 

Die vorliegende Arbeit ordnet sich in die Gruppe der entscheidungsprozessorientierten 
Ansätze ein. Es wird hier nicht das Ziel verfolgt, einen Ansatz für die situative Koor-
dination der Standardsoftwareentwicklung zu entwickeln, der auf quantitativen Ent-
scheidungsmodellen oder Methoden des Operations Research basiert. Dafür sind zum 
gegenwärtigen Zeitpunkt die Prozesse, Entscheidungssituationen und Möglichkeiten 
zum Messen in der Softwareentwicklung nicht ausreichend verstanden und erforscht. 
Zudem sind die Prozesse der Softwareentwicklung sehr unbeständig. Grundlegende 
Prozessschwankungen aufgrund des hohen Anteils menschlicher kognitiver Leistun-
gen müssen als gegeben hingenommen werden.204 Daher werden in dieser Arbeit ganz 
im Sinn eines entscheidungsprozessorientierten Ansatzes die Entscheidungsprozesse in 
der Standardsoftwareunternehmung in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt und es 
wird angenommen, dass diese unter der begrenzten Rationalität der Entscheider statt-
finden. 

Das Konzept der begrenzten Rationalität von Simon205 bildet den Ausgangspunkt der 
gesamten verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie. Es besagt, dass Indivi-
duen zwar intentional rational handeln, jedoch nur begrenzt in der Lage, Entscheidun-
gen rational zu treffen. Dies liegt daran, dass sie nur begrenzte quantitative und quali-
tative Kapazitäten haben, die der Bewältigung von Entscheidungsaufgaben Grenzen 
setzen. Das gilt auch für gut strukturierte Entscheidungsprobleme, wenn die zu be-
rücksichtigende Informationsmenge eine kritische Grenze überschreitet. Die begrenz-
ten quantitativen und qualitativen Kapazitäten der Entscheidungsträger sind im Ein-
zelnen darin begründet, dass Individuen 

• nur ein unvollständiges Wissen über die Konsequenzen aus der Wahl der mögli-
chen Entscheidungsalternativen haben, 

• nur begrenzt in der Lage sind, zukünftige Ereignisse ex ante zu bewerten oder zu 
antizipieren, sowie 

• aufgrund der begrenzten Kapazität und der Geschwindigkeit der Informationsver-
arbeitung nicht fähig sind, alle Entscheidungsalternativen in Betracht zu ziehen.206 

                                                 
204 Vgl. Mikusz, Herzwurm (2008) 
205 Engl.: bounded rationality; vgl. Simon (1955) 
206 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 40f.; vgl. Frese (2005), S. 73f. 
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Bei den entscheidungsprozessorientierten Ansätzen geht es folglich um die Frage, wie 
unter den o.g. Umständen die Rationalität der in der Organisation gefällten Entschei-
dungen gewährleistet werden kann. Als Antwort wird neben anderen Instrumenten v.a. 
die formale Organisation als ein Mechanismus betrachtet, mit dem die Komplexität 
und Unsicherheit für den einzelnen Entscheider reduziert und damit die Rationalität 
seiner Entscheidung sichergestellt werden kann.207 Die formale Organisation wird da-
bei als ein System von Entscheidungen interpretiert:208 

• Objektentscheidungen sind die eigentlichen Entscheidungen wie bspw. die Ent-
scheidung für oder gegen die Verschiebung eines Projektmeilensteines; 

• Kommunikationsentscheidungen sind Entscheidungen über die Weitergabe von In-
formationen - bspw. über die Weitergabe der Information über die Verschiebung 
eines Projektmeilensteines an die Unternehmensleitung; 

• Organisationsentscheidungen sind Entscheidungen über die Wahl einer Steue-
rungsmaßnahme, um die nachfolgende Objektentscheidung zu beeinflussen - wie 
bspw. die Entscheidung über den Prozess bei Anforderungsänderungen mit poten-
tieller Auswirkung auf Projektmeilensteine. 

Zwar geht es bei allen organisatorischen Gestaltungsmaßnahmen letztendlich darum, 
Objektentscheidungen zu beeinflussen. Dies geschieht aber nicht nur unmittelbar, son-
dern auch mittelbar über die Steuerung von Organisations- und Kommunikationsent-
scheidungen.209 Eine Entscheidung über die Ausgestaltung der Koordination als ein 
Gebilde von Steuerungsmaßnahmen ist immer eine Organisationsentscheidung. Sie 
soll sicher stellen, dass die nachfolgenden eigentlichen Objektentscheidungen mög-
lichst rational und nicht weitestgehend begrenzt rational gefällt werden, d.h.  

• nicht nur subjektiv aus Sicht des Entscheiders rational (Irrtum), sondern auch ob-
jektiv rational; 

• nicht nur persönlich rational aber organisational falsch (Eigennutz), sondern ratio-
nal aus Sicht der Organisation; 

• nicht nur lokal rational (Identifikation mit Teilbereichen), sondern in einem größe-
ren Zusammenhang rational; 

• nicht nur kurzfristig rational aber langfristig falsch (begrenzte Voraussicht), son-
dern langfristig rational.210 

                                                 
207 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 40f. 
208 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 13f., S. 23 
209 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 23 
210 Vgl. Bea, Göbel (2006), S. 135 
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Die enge Verbindung zwischen der Organisationstheorie und der Entscheidungstheorie 
ergibt sich beim entscheidungsprozessorientierten Ansatz neben der Prämisse, dass al-
le organisatorischen Maßnahmen dazu dienen, Entscheidungen zu steuern, aus einem 
weiteren Grund. Die Auswahl von geeigneten Organisationsmaßnahmen ist selbst Ge-
genstand von mehr oder weniger komplexen Entscheidungsproblemen.211 Auch hier 
wird beim entscheidungsprozessorientierten Ansatz, und damit ebenso in der vorlie-
genden Arbeit, von der begrenzten Rationalität der Entscheider als Hauptproblem aus-
gegangen.212 

Koordination bezeichnet das Ausrichten von Einzelaktivitäten in einem arbeitsteiligen 
System auf ein übergeordnetes Gesamtziel.213 Die Notwendigkeit der Koordination er-
gibt sich durch das grundlegende Dilemma arbeitsteiliger Systeme: Die begrenzte qua-
litative und quantitative Kapazität von Organisationseinheiten bedingen auf der einen 
Seite die Aufteilung eines komplexen Gesamtproblems und die bis zu einem gewissen 
Grad isolierte Entwicklung von Teillösungen. Das Streben nach einer möglichst weit-
gehenden Lösung des Gesamtproblems erfordert auf der anderen Seite die integrieren-
de Abstimmung aller Teilaktivitäten und Teillösungen. Koordinationsmaßnahmen 
werden daher dem Entscheidungssystem zugeordnet – Koordination bezweckt die Ab-
stimmung von Entscheidungen.214 

Koordinationsmaßnahmen sind aufgabenorientierte Maßnahmen, bei welchen das sog. 
Motivationsproblem ausgeblendet wird. D.h. es wird unterstellt, dass alle Mitarbeiter 
das übergeordnete Gesamtziel nicht nur verfolgen können, sondern auch verfolgen 
wollen. Da jedoch der einzelne Mitarbeiter mit seiner Teilnahme an der Organisation 
auch immer seine eigenen Ziele verfolgt, ist nicht von der automatischen Befolgung 
der ihm übertragenen Aufgaben auszugehen. Neben dem Koordinationsproblem stellt 
sich also der Organisation auch ein Motivationsproblem und erst der Einsatz von 
Koordinations- und Motivationsmaßnahmen bestimmt die Lösung des gesamten Orga-
nisationsproblems.215 Prägnant ausgedrückt: „Das Koordinationsproblem beschreibt 
die Überwindung des Nichtwissens der Akteure. Beim Motivationsproblem geht es 
dagegen zusätzlich um die Überwindung des Nichtwollens.“216 

                                                 
211 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 23 
212 Begrenzte Rationalität wird in der vorliegenden Arbeit angenommen, aber nicht in Gänze analy-

siert, da nur das Koordinationsproblem und nicht das Motivationsproblem betrachtet wird. Be-
grenzte Rationalität tangiert jedoch in vielen Punkten auch das Motivationsproblem, bspw. beim 
Eigennutz. 

213 Vgl. Albach (1967), zitiert nach Frese (2005), S. 143 
214 Vgl. Frese (2005), S. 143f., vgl. auch Kap. 2.2.2 zu Arbeitsteilung und Spezialisierung 
215 Vgl. Frese (2005), S. 4f., vgl. Jost (2009), S. 24 
216 Picot u.a. (2005), S. 7 
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Der entscheidungsprozessorientierte Ansatz löst das komplexe organisatorische Ges-
taltungsproblem zwar iterativ, beginnt dabei aber mit der koordinationsbezogenen 
Teillösung. Die Koordinationsperspektive dominiert die Entwicklung einer Organisa-
tionsstruktur und stellt mit den Koordinationsmaßnahmen die übergeordneten organi-
satorischen Regeln. Motivationsmaßnahmen werden nur flankierend eingesetzt und 
stellen die untergeordneten Regeln.217 Die (heuristische) Trennung des gesamten Or-
ganisationsproblems in ein Koordinations- und ein Motivationsproblem bedeutet je-
doch nicht, dass es keine Wechselwirkungen zwischen diesen Teilproblemen gibt (vgl. 
Abb. 18). So kann bspw. ein Mitarbeiter aufgrund seines zu geringen Entscheidungs-
spielraums (Koordinationsdimension) unzufrieden sein (Motivationsdimension).218 

Motivationsinstrumente als 
untergeordnete Regeln

Koordinationsinstrumente als 
übergeordnete Regeln

 
Abb. 18: Koordinationsinstrumente als übergeordnete und Motivationsinstrumente als untergeordnete 

Regeln219 

In der vorliegenden Arbeit wird das Koordinationsproblem thematisiert. Motivations-
aspekte werden nur dort betrachtet, wo Wechselwirkungen zwischen den beiden Di-
mensionen zentral für das Ziel der Arbeit sind. Auch in der vorliegenden Arbeit wird 
also das Motivationsproblem als das untergeordnete Problem angesehen, das im Nach-
rang an die koordinationsbezogene Teillösung des gesamten Organisationsproblems 
flankierend, d.h. im Sinne der übergeordneten Koordinationsperspektive, zu lösen ist. 
Diese Lösung des Motivationsproblems ist allerdings nicht Gegenstand der vorliegen-
den Arbeit. Denn eine gleichzeitige tiefgehende Thematisierung des Koordinations- 
und des Motivationsproblems in einer Forschungsarbeit ist mit einem wesentlichen 
Nachteil aus Sicht der Koordinationsperspektive behaftet. Eine solche angestrebte Lö-
sung des gesamten Organisationsproblems würde nämlich die Berücksichtigung zahl-
reicher Faktoren erfordern, die sich negativ auf den Zugang zum Koordinationsprob-
lem auswirken: 

                                                 
217 Vgl. Frese (2005), S. 8; vgl. Jost (2008), S. 460f. 
218 Vgl. Jost (2009), S. 26f. 
219 Jost (2008), S. 460 
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• Motivationsmaßnahmen sind durch Personenorientierung gekennzeichnet. Um das 

Motivationsproblem lösen zu können, müssten daher die individuellen Einstellun-
gen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter betrachtet und berücksichtigt werden;220 

• Sollen die individuellen Merkmale konkreter Personen in die Organisationsgestal-
tung einbezogen werden, so ist die Berücksichtigung von Erkenntnissen aus Dis-
ziplinen der empirischen Verhaltenswissenschaften notwendig;221 

• Die Lösung des Motivationsproblems vollzieht sich vorrangig im Rahmen eines 
Steuerungskonzeptes, d.h. über die Vorgabe von Ergebniszielen und ihren Ver-
gleich mit den realisierten Ergebniswerten. Daher wäre das Steuerungssystem der 
Unternehmung in die Lösung mit einzubeziehen;222 

• Die Lösung des Motivationsproblems besteht in der Gestaltung einer Anreizstruk-
tur. Die Gesamtheit der in einer Organisation eingesetzten Motivationsinstrumente 
bestimmt die Anreizstruktur der Organisation und wäre ebenso von der vorliegen-
den Arbeit zu erbringen.223 

2.2.2  Entwicklung von Standardsoftware aus Sicht des entscheidungspro-
zessorientierten Ansatzes 

2.2.2.1 Spezialisierung und strukturelle Eingliederung von Entwicklungsprojek-
ten in die Aufbauorganisation einer Standardsoftwareunternehmung 

Arbeitsteilung und Spezialisierung resultieren aus der sog. Aufgabenanalyse, d.h. der 
Zerlegung einer Aufgabe in abgegrenzte Teilaufgaben. Die Aufgabenanalyse kann 
nach verschiedenen Gesichtspunkten erfolgen, was zu der jeweiligen Art der Speziali-
sierung führt. Das Ergebnis der Zerlegung wird auch als ‚work breakdown structure‘ 
(WBS) bezeichnet. In der Softwareentwicklung im Allgemeinen ist die Zerlegung 
nach der Verrichtung und nach dem Objekt von besonderer Bedeutung:224 

• Die verrichtungs- bzw. prozessorientierte Zerlegung teilt die Aufgabe in Teilaufga-
ben unterschiedlicher Art. Die Zerlegung der Softwareentwicklung in die Teilpro-
zesse Analyse, Entwurf, Implementierung, Qualitätssicherung, etc. ist eine verrich-
tungsorientierte Zerlegung. D.h. alle Teilaufgaben werden von jeweils einer orga-
nisatorischen Einheit erbracht, wodurch die Spezialisierung auf Verrichtungen ent-
steht. 

                                                 
220 Vgl. Frese (2005), S. 4f. 
221 Vgl. Frese (2005), S. 153 
222 Vgl. Frese (2005), S. 5f.; Zur Unterscheidung zwischen dem Kompetenz- und dem Steuerungssys-

tem als zwei Gestaltungsebenen vgl. Frese (2005), S. 5, 167ff. 
223 Vgl. Jost (2009), S. 24 
224 Vgl. Mellis (2004), S. 80f.; vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 87 
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• Werden hingegen alle Tätigkeiten, die sich auf einzelne Produktteile oder Produkte 

beziehen, jeweils zu einer organisatorischen Einheit zusammengefasst, so liegt eine 
Spezialisierung auf Objekte vor. Die objektorientierte Zerlegung teilt also die Auf-
gabe nach ihren Gegenstandsmerkmalen in Teilaufgaben auf. 

Bei beiden Arten der Spezialisierung handelt es sich um eine horizontale Arbeitstei-
lung, während Spezialisierungsformen nach dem Rang der vertikalen Arbeitsteilung 
zugeordnet werden.225 In einem wesentlichen Punkt unterscheiden sich aber die beiden 
Spezialisierungsarten: Die Spezialisierung auf Objekte ist vorrangig eine Mengentei-
lung. Denn hier werden verschiedenen Organisationseinheiten von der Verrichtung her 
gleichartige (Teil-)Aufgaben übertragen, die an unterschiedlichen Objekten durchge-
führt werden. D.h. die Menge der Objekte ist zu groß und muss auf mehrere Organisa-
tionseinheiten aufgeteilt werden. Spezialisierungsvorteile entstehen hier nur, wenn sich 
die Objekte wesentlich voneinander unterscheiden und dies auch Auswirkungen auf 
die Verrichtung von Aufgaben hat. Bei der Spezialisierung auf Verrichtungen werden 
dagegen unterschiedlichen Organisationseinheiten von der Funktion her unterschiedli-
che Aufgaben zugeordnet, womit in jedem Fall eine Spezialisierung dieser Einheiten 
einhergeht.226 

In der Praxis werden bei der Zerlegung der Gesamtaufgabe Softwareentwicklung in 
Teilaufgaben häufig die Spezialisierung auf Verrichtungen und die Spezialisierung auf 
Objekte kombiniert.227 Auf der obersten Ebene dominiert dabei üblicherweise die or-
ganisatorische Objektorientierung als Spezialisierung nach Produkt-, Leistungs-, oder 
Kundengruppen und/oder nach räumlichen Kriterien. Dabei wird eine hohe Selbstän-
digkeit der organisatorischen Einheiten angestrebt.228  

Bei Standardsoftwareunternehmungen, die verschiedene Standardprodukte entwickeln, 
ist von einer solchen nach Produktbereichen oder Produktlinien gegliederten Organisa-
tionsstruktur auszugehen. Denn die Entwicklung von Standardsoftware stellt eine län-
gerfristige und kontinuierliche Daueraufgabe dar. Der Produktlebenszyklus beträgt in 
der Regel mehrere Jahre. Während dieser Zeit wird das Produkt kontinuierlich weiter-
entwickelt und in einer Reihe von sog. Releases229 dem Markt zur Verfügung ge-
stellt.230 Die (Weiter-)Entwicklung der Standardsoftware erfolgt dabei innerhalb oder 

                                                 
225 Vgl. Bea, Göbel (2006), S. 301 
226 Vgl. Alewell (2004), Sp. 39 
227 Vgl. Mellis (2004), S. 81 
228 Vgl. Stelzer (1998), S. 57; vgl. Gerhardt (1992) 
229 Ein Release ist eine neue, mehr oder weniger stark veränderte Version des Softwareproduktes. Der 

Umfang der Veränderung gegenüber der Vorversion kann von kleinen Korrekturreleases bis zu um-
fangreichen Funktionserweiterungen reichen. 

230 Vgl. Mellis (2004), S. 171 
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im Zusammenspiel von mehreren Produktbereichen als ein Projekt. Das führt zu der 
weiten Verbreitung von mehrdimensionalen Organisationsformen bei Standardsoft-
wareunternehmungen und dabei insbesondere zur Matrixorganisation in Verbindung 
mit Projektstrukturen (Matrix-Projektorganisation).231  

Der Begriff der Matrix-Projektorganisation bezeichnet eine von drei idealtypischen 
Arten der strukturellen Eingliederung von Projekten in die (dauerhafte) Organisations-
struktur. Sie unterscheiden sich v.a. in der Ausstattung des Projektleiters mit Kompe-
tenzen, werden jedoch meistens in Abwandlungen oder Mischformen realisiert.232 Die 
Matrix-Projektorganisation liegt dabei zwischen den beiden Extremformen, der reinen 
Projektorganisation und der Einfluss-Projektorganisation. 

Bei der Einfluss-Projektorganisation erfolgt die Projektarbeit in den verschiedenen am 
Projekt beteiligten Bereichen und wird durch einen Projektleiter, der häufig in Stabs-
funktion agiert, koordiniert und gelenkt. Damit erhält der Projektleiter keine eigenen 
Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse, sondern muss projektbezogene Entschei-
dungen übergeordneten Instanzen, denen er gegenüber in der Regel berichtspflichtig 
ist, zur Entscheidung vorlegen. Desweiteren unterliegen die dem Projektleiter für die 
Projektaufgabe zugeordneten Mitarbeiter auch während der Projektlaufzeit den bereits 
vor dem Projekt bestehenden Weisungsbefugnissen. Insgesamt sind die Ressourcenau-
tonomie und Verselbstständigung des Projektes schwach ausgeprägt. Die Aufgabe des 
Projektleiters beschränkt sich auf die Ausarbeitung und Abstimmung von Plänen, 
Überwachung und Dokumentation des Projektfortschritts und ggf. Entwicklung von 
Korrekturvorschlägen. Die dazu notwendigen Informationen beschafft sich der Pro-
jektleiter auf der Basis umfassender Informations- und Beratungsrechte. Er ist jedoch 
darauf angewiesen, dass seine Vorschläge von den übergeordneten Instanzen akzep-
tiert und in entsprechende Entscheidungen und Weisungen umgesetzt werden.233  

Die Einfluss-Projektorganisation bedient sich der bestehenden Organisation, sodass 
zur Durchführung eines Projektes nur geringe organisatorische Veränderungen not-
wendig sind. Diesem Vorteil stehen jedoch gewichtige Nachteile gegenüber: Die be-
troffenen organisatorischen Einheiten werden zusätzlich zu ihren bestehenden Aufga-
ben mit Entscheidungs- und Weisungsaufgaben für das Projekt belastet.234 

Das gegenteilige Extrem zur Einfluss-Projektorganisation ist die reine Projektorganisa-
tion als die zeitlich befristete Schaffung eigener Organisationseinheiten ausschließlich 

                                                 
231 Vgl. Stelzer (1998), S. 57; vgl. Gerhardt (1992) 
232 Vgl. Marr, Steiner (2004), Sp. 1205; vgl. Mellis (2004), S. 167 
233 Vgl. Marr, Steiner (2004), Sp. 1205; vgl. Mellis (2004), S. 167f. 
234 Vgl. Mellis (2004), S. 168 
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für die Projektbearbeitung. Die Projektorganisation verfügt dabei über eigene perso-
nelle und sachliche Ressourcen und kann ggf. weiter horizontal und vertikal unterglie-
dert werden. Der Projektleiter trägt die Gesamtverantwortung und erhält für die Dauer 
des Projektes die volle Entscheidungs- und Weisungsbefugnis wie ein Linienvorge-
setzter – d.h. alle Projektmitarbeiter werden ihm für die Dauer des Projektes auch dis-
ziplinarisch unterstellt. Daher können die Projektziele ungehindert von anderen lau-
fenden Aufgaben erreicht werden. Auf der anderen Seite werden aber dadurch Res-
sourcen oft nicht effizient eingesetzt – eben um Ressourcenabhängigkeiten innerhalb 
der ständigen Organisation zu vermeiden. So entsteht ineffizienter Ressourceneinsatz 
dadurch, dass einzelne Teilaufgaben nicht an vorhandene Spezialisten in der ständigen 
Organisation zugewiesen werden, sondern im Projekt Spezialisten eingesetzt werden, 
die dort aber nicht vollständig ausgelastet sind.235 

Die Matrix-Projektorganisation verbindet den Vorteil der reinen Projektorganisation, 
organisatorisch unabhängig die Projektziele verfolgen zu können, mit dem Vorteil des 
effizienten Ressourceneinsatzes bei der Einfluss-Projektorganisation. Nicht zuletzt 
deswegen ist es, wie bereits angesprochen, die dominierende Form der Eingliederung 
von Entwicklungsvorhaben in die Aufbauorganisation einer Standardsoftwareunter-
nehmung. Der Projektleiter verfügt hier, wie bei der reinen Projektorganisation, über 
projektbezogene Kompetenzen und die Gesamtverantwortung für das Projekt, sowie 
insbesondere über die Vorgehensverantwortung incl. Projektplanung, -überwachung 
und -steuerung. Zur Vermeidung der Gefahr eines ineffizienten Ressourceneinsatzes 
als Nachteil der reinen Projektorganisation werden ihm aber nur die Ressourcen fest 
zugeordnet, die während der Projektdauer vollständig ausgelastet werden. In der Stan-
dardsoftwareentwicklung sind es v.a. die Softwareentwickler. Für Projektaufgaben, die 
nur vorübergehend anfallen oder einen entsprechenden Spezialisten nicht vollständig 
auslasten, muss der Projektleiter auf Spezialisten aus den Fachabteilungen der ständi-
gen Organisation zurückgreifen. Diese Fachabteilungen, oftmals als sog. Kompetenz-
zentren organisiert, existieren hauptsächlich zur Unterstützung von Projekten.  

Aus Projektsicht entsteht durch die temporäre Hinzuziehung von Mitarbeitern aus den 
Fachabteilungen eine laufende Veränderung des Projektteams, oft einhergehend mit 
neuen Projektphasen oder Arbeitspaketen. Daher werden moderne Ausgestaltungen 
einer Matrix-Projektorganisation auch als virtuelle Projektorganisation oder Pool-
Projektorganisation bezeichnet.236 Funktionsbezogene Anweisungen und disziplinari-
sche Weisungsbefugnisse verbleiben dabei gänzlich oder zumindest zum Teil bei den 

                                                 
235 Vgl. Marr, Steiner (2004), Sp. 1205; vgl. Mellis (2004), S. 168f. 
236 Vgl. Jenny (1995), S. 112; vgl. Patzak, Rattay (2004), S. 120f. 
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Linienvorgesetzten der Fachabteilungen, aus welchen die Projektmitarbeiter jeweils 
stammen. Durch diese Überschneidung der projekt- und fachbereichsbezogenen Kom-
petenzen zwischen dem Projektleiter und den Linienvorgesetzten entsteht eine zwei-
dimensionale Matrix. Die meisten Projektmitarbeiter sind nun zwei Führungskräften 
zugeordnet. Durch den Zwang zum Konsens entstehen zwar ein inhärentes Potential 
für Kompetenzkonflikte und ein recht hoher Kommunikationsaufwand. Auf der ande-
ren Seite soll aber insgesamt eine bessere Lösung entstehen, weil projektbezogene und 
fachlich-funktionale Faktoren gleichberechtigt in die Entscheidungen einfließen. Ins-
gesamt gilt die Matrix-Projektorganisation als die ideale Organisationsform für pro-
jektorientierte Unternehmen.237 

Die objekt- und die verrichtungsorientierte Spezialisierung können bezogen auf ein 
Vorhaben oder übergreifend für mehrere Projektvorhaben erfolgen. Eine übergreifende 
Spezialisierung liegt bspw. vor, wenn eine organisatorische Einheit in verschiedenen 
Projekten immer wieder die Entwicklung der Benutzeroberfläche übernimmt oder 
wenn eine Person in allen Projekten, an welchen sie beteiligt ist, die Qualitätssiche-
rung übernimmt.238 Bei einer Matrix-Projektorganisation entsteht gewissermaßen au-
tomatisch eine dauerhafte Spezialisierung. Abb. 19 stellt den für die Eingliederung von 
Entwicklungsprojekten relevanten Ausschnitt der Aufbauorganisation einer Standard-
softwareunternehmung dar.239 
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Abb. 19: Eingliederung von Entwicklungsprojekten in die Aufbauorganisation einer Standardsoft-

wareunternehmung 

 

                                                 
237 Vgl. Marr, Steiner (2004), Sp. 1205; vgl. Mellis (2004), S. 169; vgl. Henrich (2002), S. 128, 130; 

vgl. Kerzner (2003), S. 87, 91f. 
238 Vgl. Mellis (2004), S. 114 
239 In der Praxis ähnlich bspw. bei Microsoft; vgl. Cusumano, Selby (1996), S. 48 
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2.2.2.2 Arbeitsteilung und Spezialisierung innerhalb von Entwicklungsprojekten 
Die Kombination der verrichtungs- und objektorientierten Spezialisierung überträgt 
sich über die Matrix-Projektorganisation auch auf die Entwicklungsprojekte selber 
(dauerhafte Spezialisierung). Eine verrichtungsorientierte Spezialisierung auf die Ent-
wicklungsaufgaben Analyse, Entwurf, Implementierung, etc. und Unterstützungsauf-
gaben wie bspw. Qualitätsmanagement ist nämlich nicht ausreichend, um hinreichend 
kleine Aufgaben für ein Projekt abzugrenzen. Daher werden insbesondere die Imple-
mentierung und u.U. auch der Entwurf einer Standardsoftware objektorientiert in die 
Teilaufgaben (Entwurf und) Implementierung der verschiedenen Komponenten oder 
Features zerlegt (objektorientierte Spezialisierung). Es entstehen so mehrere Projekte, 
die zu einem Entwicklungsvorhaben beitragen. Sie sind alle jeweils verrichtungsorien-
tiert spezialisiert, durchlaufen prinzipiell dieselben Projektphasen und müssen diesel-
ben Entwicklungs- und Unterstützungsaufgaben erbringen - jedoch um jeweils eine 
andere Komponente bzw. ein anderes Feature zu entwickeln.240 

Die Übertragung der verrichtungsorientierten Spezialisierung von der primären Orga-
nisation auf die Projektorganisation der Entwicklungsvorhaben erfolgt über das Kon-
zept der Rolle. Die objektorientierte Spezialisierung bzw. die Mengenteilung wird über 
die Bildung von mehreren Teilprojekten innerhalb eines Entwicklungsvorhabens in 
Verbindung mit der sog. Inkrementellen Softwareentwicklung übertragen. Diese drei 
Konzepte sind daher zentral in Zusammenhang mit der Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung in der Projektorganisation von Entwicklungsvorhaben und werden daher im Fol-
genden in ihrem Zusammenwirken erläutert. 

Eine Rolle beschreibt eine bestimmte Menge von Aufgaben und Verantwortlichkeiten 
im Rahmen eines Projektes. Durch die Festlegung von Rollen wird die Unabhängigkeit 
der verrichtungsorientierten Spezialisierung von organisatorischen und projektspezifi-
schen Rahmenbedingungen erreicht. Die Zuordnung von Personen zu den Rollen er-
folgt zu Beginn eines Projektes. Dabei kann eine Person mehrere Rollen besetzen, aber 
auch umgekehrt kann eine Rolle durch mehrere Personen besetzt werden.241 Das Kon-
zept der Rolle ist im V-Modell XT neben konkreten Vorgehensweisen und den zuge-
hörigen (Zwischen-)Ergebnissen eine von drei Abstraktionsebenen für die Vorgaben. 
Zusätzlich trifft das V-Modell XT über das Konzept der Rolle beschränkt Aussagen 
über die Organisation des Projektumfelds. V.a. über die zum Vorgehensbaustein Pro-
jektmanagement zugeordneten Rollen zeigt sich das Zusammenspiel zwischen dem 
Projekt und dem Projektumfeld in der Organisation der Softwareunternehmung.242 

                                                 
240 Vgl. ähnlich bei Mellis (2004), S. 119 
241 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 8, S. 36 
242 Vgl. Friedrich u.a. (2008), S. 47, 52ff. 
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Das V-Modell XT definiert insgesamt 31 verschiedene Projektrollen.243 Eine empiri-
sche Untersuchung von Jones bestätigt, dass eine derart stark ausgeprägte Spezialisie-
rung auch tatsächlich in der Realität vorkommt. Der Untersuchung liegen Daten aus 
etwa 12.000 Softwareentwicklungsprojekten zugrunde. Die Daten werden nach Pro-
jektgröße und Projekttyp klassifiziert. Als Maßstab für die Projektgröße dient das abs-
trakte Maß ‚Function Points‘. Es ist das zentrale Konstrukt der Function Point-
Methode zur Aufwandschätzung bei Softwareentwicklungsprojekten.244 Jones klassifi-
ziert Projekte simpel in die Größenklassen 1, 10, 100, 1.000, 10.000 und 100.000 
Function Points. Umfangreiche Entwicklungsprojekte im Bereich Standardsoftware 
zählen dabei zu den beiden Größenklassen mit 10.000 bis 100.000 Function Points. 
Das entspricht nach gängigen Umrechnungsheuristiken von Function Points in reale 
Aufwandsgrößen in etwa Projekten245 mit einem Umfang von 66-660 Projektbeteilig-
ten.246 Als Projekttypen fungieren ‚End User-, Management Information System-, Out-
sourced, Commercial-, Systems-, Military‘-Entwicklung, wobei nach Jones´ Definition 
der einzelnen Projekttypen Entwicklungsprojekte im Bereich Standardsoftware zur 
‚Commercial‘-Entwicklung gezählt werden. Bezieht man sich hier wiederum auf die 
Projektgröße 10.000 bis 100.000 Function Points, so kommt die Untersuchung zu dem 
Ergebnis, dass eine sehr ausgeprägte Spezialisierung in derartigen Projekten vor-
herrscht. Jones ermittelt hier die Beteiligung von 21 bis 29 notwendigen Rollen.247 

Entwicklungsvorhaben mit über 10.000 Function Points Gesamtaufwand erfordern ei-
ne weitere Unterteilung innerhalb der Projektorganisation in Teilprojekte. Projekte, an 
welchen zwischen 60 und 250 Mitarbeiter beteiligt sind, werden bei Oestereich und 
Weiss als Megaprojekte bezeichnet. Ihre Größe, gemessen an der hohen Personenzahl, 
führt organisatorisch zwangsläufig zu einer Untergliederung in Teilprojekte, Teams, 
etc., die ihrerseits auch über eine eigene vollständige Projektorganisation verfügen. 
Neben dieser objektorientierten Spezialisierung als Mengenteilung haben spezielle 
Rollen und ihre Aufgaben als verrichtungsorientierte Spezialisierung weiteren Einfluss 
auf die Projektorganisation. Ebenso ergeben sich aus der Auftraggeber-
Auftragnehmer-Situation und der Organisationsstruktur im Projektumfeld (v.a. Matrix-
Projektorganisation) Anforderungen und Einflüsse auf die interne und externe Projekt-
organisation.248 

                                                 
243 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 4, S. 3ff. 
244 ‚Function Points‘ ist ein Maß zur Bestimmung des fachlich-funktionalen Umfangs einer Software. 
245 Bei einer derartigen Projektgröße muss hier korrekter von sog. Projektprogrammen gesprochen 

werden; siehe hierzu auch im Folgenden.  
246 Vgl. Jones (1996) 
247 Vgl. Jones (2003), S. 22ff. 
248 Vgl. Oestereich, Weiss (2007), S. 34f. 
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Die einzelnen Teilprojekte eines Entwicklungsvorhabens erbringen v.a. die notwendi-
gen Features und Komponenten, aus welchen sich anschließend das Gesamtprodukt 
Standardsoftware zusammensetzt: 

• Komponenten-Teilprojekte übernehmen die Entwicklung von Subsystemen, die 
sich im Wesentlichen aus den verschiedenen Schichten einer Softwarearchitektur 
ergeben. Die Struktur eines Entwicklungsvorhabens, das ausschließlich aus Kom-
ponententeams bestehen würde, wäre somit kongruent zur Softwarearchitektur.249 
In einem solchen Fall würden bspw. Teilprojekte A und B die Benutzeroberflä-
chenschicht verantworten, Teilprojekte C und D die Geschäftsschicht entwickeln 
und Teilprojekte E und F die Infrastrukturschicht erstellen.250 

• Feature-Teilprojekte sind nicht nach der Softwarearchitektur, sondern nach den 
Endanwender-Anforderungen an die Software organisiert. Jedes Teilprojekt setzt 
Endanwenderanforderungen um und ist somit auf die Wertschöpfung aus Kunden-
sicht fokussiert. Feature-Teilprojekte sind immer dann sinnvoll, wenn eine zusam-
mengehörende Menge von zu entwickelnden Funktionen aufwendig und zeitinten-
siv ist und zudem spezielle fachliche Qualifikationen erfordert.251 

Kein Komponententeam kann alleine Endanwenderanforderungen in ein Endprodukt 
umsetzen. Hierzu ist die Integration der Arbeitsergebnisse von beteiligten Feature-
Teilprojekten notwendig – v.a. in der Geschäftsschicht.252 Neben Komponenten- und 
Feature-Teilprojekten bestehen Entwicklungsvorhaben aus zahlreichen weiteren orga-
nisatorischen Einheiten (weitere Teilprojekte, Stabsstellen, Lenkungskreise etc.). Sie 
nehmen allesamt Querschnitts-, Koordinations- oder Auftraggeber-Funktionen wahr. 
Herausragende Bedeutung hat dabei für die vorliegende Arbeit das Projektprogramm-
Management als eine solche zusätzliche organisatorische Einheit mit Koordinations-
funktion bei großen Entwicklungsprojekten. 

Die aus Sicht der Organisationslehre korrekte Bezeichnung für den umgangssprachli-
chen Begriff ‚Megaprojekt‘ ist Projektprogramm. In einem Projektprogramm wird eine 
Gruppe von Projekten zusammen koordiniert. So sollen Potentiale erschlossen werden, 
die durch eine separate Steuerung auf Projektebene nicht zugänglich wären.253 Die 
Koordination erfolgt hier auf der Projektprogramm-Ebene. Mithilfe eines systemati-
schen Projektprogramm-Managements soll die Vielzahl an inhaltlichen und zeitlichen 

                                                 
249 Vgl. hierzu im Detail nachfolgendes Kap. 2.2.2.3 
250 Vgl. Pichler (2008a), S. 136f. 
251 Vgl. Pichler (2008a), S. 138f.; vgl. Oestereich, Weiss (2007), S. 37 
252 Vgl. Pichler (2008a), S. 140f. 
253 Vgl. Project Management Institute (Hrsg., 2006), S. 4f. 
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Abhängigkeiten in Projektprogrammen sichtbar gemacht und effizient gesteuert wer-
den.254  

Derartige Abhängigkeiten lassen sich nach Laux auf vier mögliche Verbundbeziehun-
gen zurückführen: Restriktionsverbund, Erfolgsverbund, Risikoverbund und Bewer-
tungsverbund.255 Zwar greifen Projekte innerhalb eines Projektprogrammes auf ge-
meinsame Ressourcen zu, bspw. über diverse Querschnittsfunktionen, Stabsstellen, 
Ressourcen aus den Fachabteilungen bei der Matrix-Projektorganisation etc., und ste-
hen damit in einem Restriktionsverbund. Doch aus Sicht der Problemstellung dieser 
Arbeit ist das Projektprogramm-Management v.a. in Zusammenhang mit dem Erfolgs-
verbund der Projekte innerhalb eines Projektprogramms zu sehen. 

Ein Erfolgsverbund (auch Ergebnisverbund) zwischen zwei Projekten als Entschei-
dungsbereiche liegt vor, wenn zumindest für eines der beiden Projekte gilt: Wie weit 
bei der Durchführung bestimmter Aktionen im Projekt der Gesamterfolg des Projekt-
programms steigt oder fällt, hängt davon ab, welche Maßnahmen im anderen Projekt 
realisiert werden.256 Der Gesamterfolg des Projektprogramms setzt sich also nicht ad-
ditiv aus den Erfolgen der Einzelmaßnahmen zusammen, sondern wird von der Ge-
samtheit der Aktionen in den beiden Projekten bestimmt. Damit kann auch ein einzel-
ner Bereich isoliert für sich nicht beurteilen, welche seiner Maßnahmen aus der über-
geordneten Projektprogramm-Sicht erfolgreich sind. Die Aktionen in den einzelnen 
Projekten müssen aufeinander abgestimmt werden.257 

Diese Abstimmung der Projekte in einem Projektprogramm aufeinander ist die Aufga-
be des Projektprogramm-Managements. Das Project Management Institute definiert 
drei erfolgskritische Aufgabenbereiche des Projektprogramm-Managements: ‚Benefits 
Management‘, ‚Program Stakeholder Management‘ und ‚Program Governance‘. Letz-
teres bezeichnet den Prozess der Entwicklung, Implementierung, Kommunikation und 
Überwachung von Grundsätzen, organisatorischen Strukturen und Verfahrensweisen, 
die in einem Projektprogramm Geltung haben sollen. ‚Program Governance‘ resultiert 
in einem übergeordneten Rahmen, der eine effektive und effiziente Entscheidungsfin-
dung in Projektprogrammen sicherstellen soll.258 

                                                 
254 Vgl. Patzak, Rattay (2004), S. 404 
255 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 191ff. 
256 Bei Laux, Liermann (2003) bez. Entscheidungsbereichen im Allgemeinen und dem Gesamterfolg 

der Organisation. 
257 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 192 
258 Vgl. Project Management Institute (Hrsg., 2006), S. 9f., 12 
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Abb. 20 verdeutlicht zusammenfassend die objekt- und verrichtungsorientierte Spezia-
lisierung durch Rollen- und Teilprojektbildung in der Projektorganisation von Stan-
dardsoftware-Entwicklungsvorhaben. 
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Abb. 20: Objekt- und verrichtungsorientierte Spezialisierung durch Rollen- und Teilprojektbildung in 

der Projektorganisation von Standardsoftware-Entwicklungsvorhaben 

Der objektorientierten Spezialisierung als Mengenteilung eines Projektprogramms in 
mehrere Komponenten- und Feature-Teilprojekte sind Grenzen gesetzt. Denn diese 
Aufteilung ist nichts anderes als eine Parallelisierung der prozessorientierten Ablauf-
organisation. Zum einen kann Parallelisierung aber nur insoweit stattfinden, als dass 
die notwendigen Ressourcen vorhanden sind. Bspw. könnten in einer Organisation nur 
Ressourcen für maximal 10 parallel laufende Feature-Projekte vorhanden sein. Zum 
anderen bestehen zahlreiche Interdependenzen zwischen den Komponenten und Fea-
tures. So könnte die Implementierung von einem Feature nicht nur die Kenntnis über 
den Entwurf einer bestimmten Basisfunktion, sondern auch deren erfolgte Implemen-
tierung erfordern. Und nicht zuletzt führt die zunehmende Parallelisierung der pro-
zessorientierten Ablauforganisation zu überproportional höheren Koordinationskosten. 

Im Beispiel der folgenden Abb. 21 findet nach der Grobanalyse und dem Grobentwurf 
des zu entwickelnden Gesamtsystems die Parallelisierung des weiteren Entwicklungs-
verlaufes statt.259 Die Komponenten ‚Datenhaltung‘, ‚Basisfunktionen‘ und ‚Benutzer-
schnittstelle‘ sowie die Features ‚Funktionen F1, … Fn‘ werden nicht sequenziell ent-
wickelt, sondern parallel von mehreren gebildeten Feature- und Komponenten-
Projekten.  
                                                 
259 Die objektorientierte Spezialisierung der Entwicklungsaufgabe kann erst konkretisiert werden, 

wenn eine hinreichend detaillierte Architektur vorliegt. Diese ist in der Regel das Ergebnis der bei-
den (verrichtungsorientiert abgegrenzten) Teilaufgaben Grobanalyse und Grobentwurf (auch als 
Architekturentwurf bezeichnet); vgl. Mellis (2004), S. 81 



 
 
2. Konzeption des situativen Koordinationsansatzes 67 
 

Projektprogramm-Management

Grobanalyse Grobentwurf

Datenhaltung, 
Basisfunktionen Analyse Entwurf Implementierung

Funktionen F1,…, Fn Analyse Entwurf Implementierung

Benutzerschnittstelle Analyse Entwurf Implemen-
tierung

t1 t2 t3 t4 t5 t6 t7 t8 Zeit
Aufteilung in 
(Teil-)Projekte

 
Abb. 21: Objektorientierte Spezialisierung als Parallelisierung des Entwicklungsverlaufes260 

Über die Aufteilung eines Projektprogramms in parallel laufende Komponenten- und 
Feature-Projekte hinaus muss daher bei der Entwicklung von Standardsoftware eine 
weitere Mengenteilung stattfinden. Diese erfolgt über eine inkrementelle Software-
entwicklung, d.h. die Software wird nicht in einem Zug, sondern in einer Reihe von 
aufeinander aufbauenden, jeweils funktional erweiterten Ausbaustufen (Inkrementen), 
entwickelt.261 Die erste Stufe ist das Kernsystem. Jedes weitere Inkrement wird se-
quentiell und jeweils innerhalb einer vollständigen Projektprogrammorganisation er-
stellt und erweitert das vorhandene Softwaresystem v.a. um weitere Features. In der 
Praxis wird Software nahezu ausschließlich inkrementell entwickelt.262 Dabei haben 
sich im Laufe der Zeit zahlreiche Verfeinerungen des Ansatzes herausgebildet:  

• Da die Reihenfolge der Inkremente bzw. der zu entwickelnden Features Spielraum 
zulässt und nur zum Teil, bspw. durch Interdependenzen, vorgegeben ist, wird die-
se so gewählt, dass schnell Teilergebnisse zur Verfügung gestellt werden kön-
nen.263 In diesem Zusammenhang wird die inkrementelle Softwareentwicklung mit 
der risikobasierten Softwareentwicklung kombiniert: Die mit einem hohen Risiko 
behafteten Komponenten und/oder hoch priorisierten Features werden vorgezogen 
und den ersten Inkrementen zugeordnet. Auf diese Weise wird das Projektfehl-
schlagrisiko erheblich gemindert. Denn im Fall eines Projektverzuges ist so sicher-
gestellt, dass die hoch priorisierten Features und Komponenten bereits implemen-
tiert sind und lediglich die Implementierung niedrig priorisierter Features gegen ei-
ne mögliche Verschiebung des Fertigstellungstermins abgewogen werden muss.264 

                                                 
260 Vgl. Mellis (2004), S. 94 
261 Vgl. Ludewig, Lichter (2006), S. 164 
262 Vgl. Mellis (2004), S. 86 
263 Vgl. Mellis (2004), S. 86 
264 Inkrementell-zeitorientierte Softwareentwicklung bzw. sog. ‚Design-to-schedule-model’; vgl. 

McConnell (1996), S. 149f. 
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• Mit der Bereitstellung von nachfolgenden Inkrementen wird in aller Regel auch ei-

ne Verbesserung der bisherigen Teilprodukte verbunden. Z.B. werden bei der Ent-
wicklung nach dem ‚Synch-and-Stabilize-Model‘ von Microsoft Standardsoftware-
Komponenten als Inkremente in vielen kleinen Schritten entwickelt und begleitend 
zur Entwicklung sehr häufig zu einem lauffähigen Softwaresystem integriert. Dabei 
wird nach jeder Integration das verbesserte Gesamtverhalten des integrierten Soft-
waresystems getestet.265  

• In Zusammenhang mit dem vorstehenden Punkt steht die Verbindung der inkre-
mentellen Softwareentwicklung mit der iterativen Softwareentwicklung. Bei letzte-
rer wird Software in mehreren geplanten und kontrolliert durchgeführten Iterati-
onsschritten entwickelt. Beginnend mit der zweiten Iteration wird dabei bei jedem 
Iterationsschritt das vorhandene Softwaresystem auf Basis der erkannten Mängel 
korrigiert und verbessert, jedoch in Abgrenzung zur inkrementellen Softwareent-
wicklung nicht zwingend erweitert. Bei jedem Iterationsschritt werden die charak-
teristischen Phasen der Softwareentwicklung (Analyse, Entwurf, Implementierung, 
Test etc.) durchgeführt.266 Bei der Kombination der beiden Ansätze werden die In-
kremente iterativ entwickelt.267 

• Im Treppenmodell wird die inkrementelle Softwareentwicklung teilweise wieder 
parallelisiert. Die überlappende Entwicklung der Inkremente ist v.a. bei großen 
Entwicklungsvorgaben ohne Weiteres möglich, da hier die Phasen der Software-
entwicklung durch verschiedene organisatorische Einheiten durchgeführt werden. 
Somit entstehen durch die Überlappungen keine Engpässe bei den Projektressour-
cen (vgl. Abb. 22).268 

tStufe 1

Stufe 2

Stufe 3

Stufe 4

Konzeption
Implementierung

Test und Integration

 
Abb. 22: Das Treppenmodell der inkrementellen Softwareentwicklung269 

                                                 
265 Vgl. Mellis (2004), S. 137f.; vgl. Cusumano, Selby (1996) 
266 Vgl. Ludewig, Lichter (2006), S. 163 
267 Vgl. Cockburn (2008), S. 28f. 
268 Vgl. Ludewig, Lichter (2006), S. 166f. 
269 Ludewig, Lichter (2006), S. 167 
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2.2.2.3 Koordination der Softwareentwicklung durch Entwurf der Softwarear-

chitektur 
Der Entwurf einer Softwarearchitektur in der Phase Grobkonzept beschreibt die Struk-
turen und Schnittstellen der einzelnen Softwarekomponenten und macht so Vorgaben 
für ihre Entwicklung durch die unterschiedlichen Organisationseinheiten bzw. Projekte 
innerhalb eines Projektprogramms. Eine wesentliche Funktion der Softwarearchitek-
tur, die im Folgenden im Mittelpunkt stehen wird, besteht in der Koordination der 
nachfolgenden Phasen der Softwareentwicklung. Insgesamt dienen Softwarearchitek-
turen jedoch zahlreichen Zwecken, nämlich 

• allgemein dem Verstehen des Entwicklungsvorhabens, 
• der Kommunikation zwischen den Einflussgruppen der Softwareentwicklung,  
• der Förderung von Wiederverwendung von Softwareprodukten,  
• der Realisierung von nicht-funktionalen Anforderungen an die Software270, sowie 
• eben der Koordination der Softwareentwicklung.271 

Umfangreiche Projektprogramme weisen sehr hohe Abstimmungskosten auf. Durch 
die Zerlegung des Gesamtsystems in möglichst unabhängige Komponenten und damit 
möglichst unabhängige Projekte können diese Abstimmungskosten gering gehalten 
werden. Im Idealfall können sich erforderliche Abstimmungsmaßnahmen auf die Spe-
zifikation der Schnittstellen zwischen den Komponenten beschränken. Werden die 
Vorgaben der Softwarearchitektur eingehalten, können Komponenten und Features 
problemlos zum gesamten Softwaresystem integriert werden. Zudem kann die Imple-
mentationsstruktur für die Zeitplanung und die Allokation der Projektressourcen he-
rangezogen werden. Insofern dient die Softwarearchitektur insgesamt in wesentlichem 
Ausmaß der Koordination der Softwareentwicklung.272  

Bereits 1968 hat Conway eine sehr weitgehende Vermutung zum Zusammenhang zwi-
schen der Softwarearchitektur und der Organisation der Softwareentwicklung aufge-
stellt: Jedes Softwaresystem spiegelt demnach die Struktur der Organisation wieder, 
innerhalb welcher es entwickelt wurde. Nicht also die Softwarearchitektur determiniert 
die Organisation, sondern umgekehrt – auch wenn das nicht beabsichtigt wird, da eine 
solche Softwarearchitektur nicht optimal ist. V.a. wird das der Fall sein, wenn keine 
ausreichend spezifizierte Softwarearchitektur zu Beginn des Entwicklungsvorhabens 
entwickelt wurde.273 

                                                 
270 Vgl. Kap. 2.3.3.2 
271 Vgl. Lang (2004), S. 51-53 
272 Vgl. Mellis (2004), S. 156; vgl. Lang (2004), S. 52 
273 Vgl. Conway (1968), zitiert nach Pichler (2008a), S. 130 und Oestereich, Weiss (2007), S. 32 
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Auch vor dem Hintergrund der Vermutung von Conway ist es kein Zufall, dass die 
Prinzipien des Softwarearchitekturentwurfs weitgehende Analogien zu den Prinzipien 
der Organisationsgestaltung aufweisen. Die koordinationsminimierenden Wirkungen 
der Softwarearchitektur treten auch nur auf, wenn die entsprechenden Prinzipien ein-
gehalten werden: Das Prinzip der Modularisierung und das Prinzip der Lokalität, wo-
bei beide schlussendlich durch weitere Entwurfsprinzipien umgesetzt werden. 

Ist das Prinzip der Modularisierung umgesetzt, so kommunizieren die Teilkomponen-
ten eines Softwaresystems ausschließlich über definierte Schnittstellen miteinander 
und sind ansonsten unabhängig. Das Prinzip der Modularisierung wird in der moder-
nen Softwareentwicklung durch das Geheimnisprinzip umgesetzt: Danach muss jedes 
Modul über einen sog. Rumpf und eine Schnittstelle verfügen. Die Schnittstelle kom-
muniziert nach außen, welche Dienste das Modul seiner Umgebung zur Verfügung 
stellt. Die Realisierung dieser Dienste beinhaltet der Rumpf. Das Geheimnisprinzip 
verlangt an dieser Stelle, dass alle Informationen, die die Umgebung eines Moduls be-
nötigt, in der Schnittstelle spezifiziert sind. Die jeweilige Realisierung der Dienste, 
d.h. der Rumpf, soll gegenüber der Umgebung geheim gehalten werden. Hierzu muss 
die Schnittstelle so spezifiziert werden, dass sie so wenig wie möglich und so viel wie 
nötig über die Realisierung der Dienste kommuniziert. Durch das Geheimnisprinzip 
wird gewährleistet, dass jedes Modul nur insoweit auf Dienste anderer Module zu-
greift, wie dies in den Schnittstellen spezifiziert ist. Somit kann die Koordination zwi-
schen Entwicklern der verschiedenen Module auf die Spezifikation der Schnittstelle 
beschränkt werden. Änderungen im Rumpf eines Moduls können dagegen, sofern sie 
sich nicht auf die Schnittstellenspezifikation auswirken, ohne weitere Abstimmung 
vorgenommen werden.274 

Das Prinzip der Lokalität besagt, dass alle für die Lösung einer bestimmten Teilaufga-
be erforderlichen Informationen an einer einzigen Stelle zu bündeln sind. Es wird in 
der modernen Softwareentwicklung durch die Prinzipien der Kohäsion und der losen 
Kopplung umgesetzt. Beide sind wiederum eine Ergänzung des Geheimnisprinzips:275 

• Nach dem Prinzip der Kohäsion sollte die Intensität der Beziehungen zwischen den 
einzelnen Elementen eines Moduls (Grad der Kohäsion) möglichst hoch sein. Dies 
wird erreicht, wenn der Rumpf genau die Elemente enthält, die zur Realisierung ei-
ner bestimmten Funktion erforderlich sind; 
 

                                                 
274 Vgl. Lang (2004), S. 25, 58-60, mit weiteren Verweisen; vgl. Balzert (2001), S. 821, 1027f. 
275 Vgl. Lang (2004), S. 25, 60, mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
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• Nach dem Prinzip der losen Kopplung sollte die Intensität der Beziehungen, die 

zwischen verschiedenen Modulen bestehen, möglichst gering sein. Diese Intensität 
der Beziehungen wird dabei durch softwaretechnische Gegebenheiten wie bspw. 
Art der ausgetauschten Datentypen oder Anzahl der Kommunikationsparameter be-
stimmt. 

Welche Interdependenzen zwischen der Entwicklung der verschiedenen Bestandteile 
des Softwaresystems bestehen, hängt also entscheidend von der Softwarearchitektur 
ab. Werden bei ihrer Entwicklung die beschriebenen Entwurfsprinzipien eingehalten, 
so entstehen die geforderten modularen und lokalen Softwarearchitekturen. Durch die 
Modularisierung sollen sich eventuelle Änderungen auf ein Modul oder Subsystem be-
schränken. Die Modularität der Softwarearchitektur überträgt sich dann auch auf die 
Organisation der Softwareentwicklung. Die Kommunikation vollzieht sich in einem 
solchen Fall weitgehend innerhalb und nicht zwischen den organisatorischen Einhei-
ten. Entscheidungen innerhalb eines Projektes sind dann nur in geringem Maße von 
Entscheidungen bei der Entwicklung anderer Komponenten und Features in den ande-
ren Projekten des Entwicklungsvorhabens bzw. Projektprogramms abhängig. Eventu-
elle Abhängigkeiten sind zudem gut bekannt, da sie an explizit definierten Schnittstel-
len abgelesen werden können. Der koordinationsorientierten organisatorischen Gestal-
tung der Softwareentwicklung und der Entwicklung von modularen und lokalen Soft-
warearchitekturen ist somit die Minimierung der Intensität der zwischen den einzelnen 
Subsystemen bestehenden Schnittstellen gemein.276 

An dieser Stelle stellt sich die Frage, in wie weit die Entwicklung der Softwarearchi-
tektur als eine Gestaltungsmaßnahme der Organisation und insb. der Koordination der 
Softwareentwicklung angesehen werden kann. Aus organisationstheoretischer Sicht 
lässt sich diese Frage nicht eindeutig beantworten. Denn es geht dabei um nicht weni-
ger als um die generelle Fragestellung, ob Koordinationsbedarf als Folge der Arbeits-
teilung angesehen werden soll oder ob Arbeitsteilung und Spezialisierung an sich be-
reits als Koordination angesehen werden sollen:277 

• Die häufige und klassische These besagt, dass Spezialisierung die Ursache der Ko-
ordination darstellt. Weil Aufgaben in viele Teilaufgaben zerlegt und an Organisa-
tionseinheiten und Mitarbeiter verteilt werden, muss eine zielgerichtete Zusam-
menarbeit herbeigeführt werden. Spezialisierung macht also Koordination erforder-
lich, womit Koordinationsbedarf als Folge der Arbeitsteilung und Spezialisierung 
angesehen wird. 

                                                 
276 Vgl. Mellis (2004), S. 100; vgl. Lang (2004), S. 260f. 
277 Vgl. Beck (1996), S. 34f., mit zahlreichen weiteren Verweisen; vgl. Jost (2009), S. 24 
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• Die These des zweiteiligen Koordinationsproblems bezieht Koordination dagegen 

nicht nur auf die Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen Organisationseinhei-
ten. Vielmehr bestimmt der vorgelagerte Schritt der Arbeitsteilung, welche Inter-
dependenzen zwischen den Organisationseinheiten überhaupt bestehen. Daher ist 
die Frage nach der reibungslosen Kommunikation und Abstimmung nicht zu tren-
nen von der Frage nach der produktivsten Spezialisierung. Das Anordnen von Tei-
len eines Ganzen ist nach dieser These in sich bereits ein Abstimmen. Koordination 
in diesem (umfassenden) Sinn erstreckt sich somit über die laufende Abstimmung 
und Kommunikation zwischen Organisationseinheiten hinaus auch auf die Gestal-
tung der Arbeitsteilung und Spezialisierung. 

Obwohl die vorliegende Arbeit das Koordinationsproblem grundsätzlich als das 
zweiteilige Problem ansieht, wird hier der Entwurf der Softwarearchitektur nicht als 
eine Gestaltungsmaßnahme der Organisation und insb. der Koordination der Standard-
softwareentwicklung angesehen. Der Grund hierfür ist, dass es sich beim Grob- und 
Feinentwurf der Softwarearchitektur um phasenspezifische Entwicklungsaufgaben 
handelt, welche unmittelbar der Erfüllung des Sachziels, d.h. der Entwicklung und Be-
reitstellung von Software, dienen. Ausgenommen der Koordination der Softwareent-
wicklung sind auch die eingangs genannten Zwecke des Softwarearchitekturentwurfs 
eindeutig der fachlich-technischen und nicht der organisatorischen Perspektive auf die 
Softwareentwicklung zuzuordnen. Damit geht einher, dass sich Entscheidungen beim 
Architekturentwurf nicht vordergründig am Ziel der Koordinationsfähigkeit ausrich-
ten, sondern diverse fachlich-technische Ziele verfolgen. Zudem unterliegen sie auch 
vielen fachlich-technischen Gestaltungsbedingungen, auf die im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit nicht eingegangen werden kann, da es sich dabei um rein softwaretech-
nische Fragestellungen und um Fragestellungen der Informatik handelt. 278 

Abschließend soll auf eine wesentliche Erkenntnis in Zusammenhang mit der Koordi-
nation durch Entwurf der Softwarearchitektur eingegangen werden: Das Koordinati-
onsproblem kann durch den Entwurf einer Softwarearchitektur nicht gelöst bzw. der 
Koordinationsbedarf eines Entwicklungsvorhabens nicht eliminiert werden. Das Koor-
dinationsproblem bzw. der Koordinationsbedarf können lediglich auf ein beherrschba-
res Maß reduziert werden. Der verbliebene Koordinationsbedarf muss mit geeigneten 
Koordinationsmechanismen abgedeckt werden.279 Die Gründe dafür liegen zum gro-
ßen Teil darin, dass die Stabilität des Architekturentwurfs begrenzt ist. 

                                                 
278 Vgl. Kap. 2.1.2.1 zu Gestaltungsmaßnahmen in der Softwareentwicklung; vgl. zur Architekturent-

wicklung als eine softwaretechnische Aufgabe Bass u.a. (1998) 
279 Vgl. Mellis (2004), S. 141 
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In der Praxis der Softwareentwicklung lassen sich Anforderungen an die zu entwi-
ckelnde Software trotz hohen Aufwandes kaum vollständig erheben und ändern sich 
zudem im Laufe der Entwicklungszeit. Die Anforderungsänderungen und die man-
gelnde Stabilität der Anforderungen können dabei soweit gehen, dass sich dadurch 
auch Änderungen in der Softwarearchitektur ergeben. Ferner ist der Entwurf einer 
Softwarearchitektur mit optimierter Komponentenstruktur eine äußerst schwierige 
Aufgabe, bei der sich erst im Laufe der Entwicklung der Komponenten zeigen kann, 
dass bspw. Veränderungen an den Schnittstellen oder eine andere Verteilung der An-
forderungen auf die Komponenten vorteilhafter ist als zunächst angenommen.280 Hier-
bei kann es zu einer veränderten Abgrenzung der Module oder zu neuen Schnittstel-
lenspezifikationen kommen. Dementsprechend können Änderungen in der Softwarear-
chitektur wesentliche Auswirkungen auf die Koordination und sogar auf die Art der 
horizontalen Arbeitsteilung haben.281 

2.3 Situativer Koordinationsansatz für die Standardsoftwareentwick-
lung 

Das Gestaltungsziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines situativen Koordinations-
ansatzes für die Standardsoftwareentwicklung. Um dieses Ziel zu erreichen müssen die 
Forschungsfragen zunächst auf konzeptioneller Ebene beantwortet werden. Dies er-
folgt durch die Kombination der beiden theoretischen Zugänge zur Problemstellung im 
vorliegenden Kap. 2.3. Hieraus werden in Kap. 3 konkrete Entscheidungshilfen für die 
Praxis entwickelt. 

2.3.1  Koordinationseffektivität als Gestaltungsziel 

2.3.1.1 Das Konzept der Koordinationseffizienz als Ausgangspunkt 
Koordination bezeichnet das Ausrichten von Einzelaktivitäten in einem arbeitsteiligen 
System auf das übergeordnete Gesamtziel.282 Die Notwendigkeit der Koordination er-
gibt sich durch das grundlegende Dilemma arbeitsteiliger Systeme. Auf der einen Seite 
erfordert die begrenzte qualitative und quantitative Kapazität der Organisationseinhei-
ten die Aufteilung eines komplexen Gesamtproblems in Teilprobleme und die bis zu 
einem gewissen Grad isolierte Entwicklung von Teillösungen dafür. Die Erreichung 
des übergeordneten Gesamtziels erfordert auf der anderen Seite die integrierende Ab-
stimmung aller Teilaktivitäten. Der Realisierungsgrad des Gesamtziels hängt in einem 
solchen arbeitsteiligen System von der Abstimmung von Entscheidungen ab, die durch 

                                                 
280 Vgl. Mellis (2004), S. 141 
281 Vgl. Lang (2004), S. 68f. 
282 Vgl. Albach (1967), zitiert nach Frese (2005), S. 143 
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Koordination bezweckt wird. Koordinationsmaßnahmen werden deshalb dem Ent-
scheidungssystem zugeordnet.283 

Da sich der Verzicht auf Koordination in einer Gewährung von Entscheidungsautono-
mie äußert, lässt sich die Gestaltung der Koordination auf die Beantwortung der Frage 
reduzieren, in welchem Ausmaß den Organisationseinheiten eines arbeitsteiligen Ent-
scheidungssystems Entscheidungsautonomie eingeräumt werden soll. Einen Zugang 
zur Analyse dieser Problematik eröffnet die Unterscheidung zwischen Autonomie- und 
Abstimmungskosten.284 

Die Abkehr von dem Versuch einer vollständigen Berücksichtigung bestehender Inter-
dependenzen zwischen den Teillösungen des Gesamtproblems bedeutet zwangsläufig, 
dass auf die Verwirklichung der theoretisch denkbaren Optimallösung, wie sie der si-
multanen Planung entspricht, verzichtet wird. Die Differenz zwischen dem theoretisch 
möglichen Optimum und dem tatsächlich realisierten Ergebnis lässt sich durch Kosten 
der Autonomie ausdrücken. Zur Beurteilung der Autonomiekosten ist also stets von 
den Zielen des zu koordinierenden Systems auszugehen: Autonomiekosten stellen ei-
nen globalen Ausdruck für alle Nachteile dar, die eine unvollkommene Abstimmung 
der Entscheidungen der einzelnen autonomen Einheiten für das Gesamtsystem bzw. 
das Gesamtproblem aufweist. Die Vermeidung von Autonomiekosten und die Verbes-
serung der Entscheidungsqualität resultieren dabei aus der Verbesserung der Informa-
tionsbasis der Entscheider und der Verbesserung der Methodenbasis bei der Informati-
onsverarbeitung.285 

Auf der anderen Seite erfordert der Abbau von Autonomiekosten Abstimmungen, die 
entsprechende Abstimmungskosten verursachen. Es sind ganz allgemein Kosten des 
Einsatzes von Ressourcen und Zeit bei der Koordination der verschiedenen Entschei-
dungseinheiten – so bspw. Kosten der Ausarbeitung von Projektprogrammzielen oder 
auch Kommunikationskosten. Die ökonomische Gestaltung der Koordination muss 
deshalb einen Ausgleich zwischen Abstimmungs- und Autonomiekosten anstreben.286 
Abb. 23 stellt den Zusammenhang zwischen Autonomie- und Abstimmungskosten 
graphisch dar. 

                                                 
283 Vgl. Frese (2005), S. 143f. 
284 Vgl. Frese (2005), S. 144 
285 Vgl. Frese (2005), S. 145, 323f.; vgl. Fieten (1977), S. 68 
286 Vgl. Frese (2005), S. 145, 323f.; vgl. Fieten (1977), S. 70 
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Abb. 23: Zusammenhang zwischen Autonomie- und Abstimmungskosten287 

Mit zunehmender Koordinationsintensität sinken die Autonomiekosten, während die 
Abstimmungskosten steigen. Die Skala der Koordinationsintensität ist durch die bei-
den Grenzfälle der vollkommenen Entscheidungsautonomie (Koordinationsintensität = 
0) und der vollkommenen Koordination (Koordinationsintensität = 1) begrenzt. Die 
optimale Koordinationsintensität ‚K0‘ wird durch das Minimum der Gesamtkostenkur-
ve bestimmt, die sich wiederum aus der Addition der Autonomie- mit der Abstim-
mungskostenkurve ergibt.288 

In der Softwareentwicklung im Allgemeinen ist Koordinationseffizienz tendenziell bei 
einer sehr hohen Koordinationsintensität gegeben. Die Koordination kann dabei als 
Vorauskoordination, also ganz oder teilweise vor Beginn der Aufgabenerfüllung, oder 
als Feedbackkoordination i.S. der Reaktion auf Störungen, erfolgen. Die Vorauskoor-
dination basiert auf unsicheren Prognosen bei der Einschätzung der zukünftigen Koor-
dinationsbedürfnisse, sodass ihre Wirksamkeit mit dem Risiko dieser Prognose behaf-
tet ist. Kritisch für die Effizienz der Feedbackkoordination ist dagegen, dass Projekt-
mitarbeiter über geeignete Instrumente zur ständigen Identifizierung von Koordinati-
onsbedarfen verfügen.  

Man kann davon ausgehen, dass Softwareunternehmungen sowohl die Voraus-, als 
auch die Feedbackkoordination einsetzen, wobei aber der Schwerpunkt auf der Feed-
backkoordination liegt. Die Möglichkeiten der Vorauskoordination werden, bedingt 
durch die typische hohe Dynamik und Unbestimmtheit der Kundenanforderungen an 

                                                 
287 Frese (2005), S. 146; nach Emery (1969), S. 31 
288 Vgl. Frese (2005), S. 146 
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das zu entwickelnde Softwaresystem sowie durch die hohe technologische Unsicher-
heit, als eingeschränkt angesehen. Gleichzeitig werden Störungen im Entwicklungs-
verlauf sogar für unvermeidbar gehalten. Der Entwicklungsverlauf wird daher bewusst 
so gestaltet, dass, in Zusammenspiel mit der Vorauskoordination, einer effektiven und 
effizienten Feedbackkoordination eine entscheidende Bedeutung zukommt.289 

Auch wenn dies nicht explizit formuliert wird, spielt die Koordinationseffizienz bei 
mehreren Ansätzen im Umfeld der Softwareentwicklung eine wesentliche Rolle. So 
bedient sich VBSE zwar einer eigenen Terminologie, doch das Problem, das hier the-
matisiert wird, ist die Erhöhung der Koordinationseffizienz bzw. die Minimierung von 
Autonomiekosten. Ebenso spielt die Koordinationseffizienz bei der Argumentation zur 
Vorteilhaftigkeit der Agilen Softwareentwicklung290 die entscheidende Rolle. Die Ko-
ordinationseffizienz ist in beiden Fällen ein zentrales Gestaltungsziel.  

VBSE wird als Gegenbild zur ‚wertneutralen Softwareentwicklung‘ charakterisiert, bei 
der jedes (Teil-)Projekt, jede Kundenanforderung, jeder potenzielle Fehler etc. als 
gleichwertig betrachtet werden. Neben dieser ‚Wertneutralität‘ prangert VBSE die 
‚implizite Wertorientierung‘ an: Im Laufe eines Softwareentwicklungsprojektes stehen 
Entscheidungsträger vor einer Vielzahl von Alternativen bei der Abwägung von Kun-
denanforderungen gegen Entwicklungskosten und -zeit: Termine könnten durch Ab-
striche beim Leistungsumfang oder durch eine geringere Testabdeckung doch noch 
eingehalten werden usw. Wenn aber solche Betrachtungen implizit bleiben und jeder 
beteiligte Akteur damit nur aus seiner Sicht entscheidet, werden Entscheidungen nicht 
im Sinn der dem Projekt übergeordneten Produkt- und Unternehmensziele getroffen.291 
‚Implizite Wertorientierung‘ und ‚Wertneutralität‘ bei VBSE führen offensichtlich zu 
Autonomiekosten und damit zur mangelnden Koordinationseffizienz. 

In der Terminologie des Koordinationseffizienz-Ansatzes wird bei der Agilen Soft-
wareentwicklung implizit angenommen, dass 

• der informale persönliche Informationsaustausch als bevorzugte Kommunikations- 
bzw. Koordinationsform innerhalb und über die Grenzen eines Entwicklungspro-
jektes hinaus koordinationseffizient ist, sowie dass 

• die Sachziele der Softwareentwicklung im Punkt der Koordinationseffizienz durch 
sich selbst organisierende Teams erreicht werden.292 

                                                 
289 Vgl. Mellis (2004), S. 136-139 
290 Vgl. Kap. 2.1.3.2 und 2.1.3.3 
291 Vgl. Biffl u.a. (2006), S. IX; vgl. Boehm (2006), S. 3, 7 
292 Vgl. hierzu auch Kap. 2.1.3.2 
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Beide Annahmen gehen offensichtlich davon aus, dass die zusätzlichen Autonomie-
kosten durch eine höhere Autonomität der Einheiten niedriger sind als die zusätzlichen 
Koordinationskosten, die durch die Definition und Einhaltung von (Koordinations-) 
Prozessen und die Ausformulierung und Einhaltung von Plänen entstehen würden. Bei 
dem ebenfalls in Kap. 2.1.3.2 vorgestellten risikobasierten Ansatz von Boehm und 
Turner wird diese Ansicht relativiert, indem fünf Gestaltungsbedingungen definiert 
werden, von welchen die Eignung der beiden Ansätze abhängig gemacht wird. Sie sind 
aus Sicht der Koordinationseffizienz als Gestaltungsbedingungen zu interpretieren, die 
sich positiv oder negativ auf den Verlauf der Autonomie- und Koordinationskosten-
kurven auswirken und damit die optimale Koordinationsintensität im Punkt der Koor-
dinationseffizienz beeinflussen.  

2.3.1.2 Das Konzept der Koordinationseffektivität 
Die bisherigen Ausführungen lassen zwei wesentliche Fragen offen, zu deren Beant-
wortung das Koordinationseffizienz-Konzept keine Hilfestellung bietet:293 

• Es ist zwar unstrittig, dass die optimale Koordinationsintensität nur über die Be-
trachtung der Koordinations- und der Autonomiekostenkurve exakt bestimmt wer-
den kann. Es muss jedoch auch darauf hingewiesen werden, dass die praktische 
Ermittlung der beiden Kostenkurven schwierig sein dürfte. Denn es ist nicht anzu-
nehmen, dass die Autonomie- wie auch die Koordinationskosten sämtlicher mögli-
cher Koordinationsintensitäten ex ante bekannt sind. In der Praxis können sie bes-
tenfalls ex post, d.h. nachdem die Gestaltung der Koordination erfolgt ist, grob ab-
geschätzt werden. Dies hat wiederum zur Folge, dass die optimale Koordinations-
intensität in existenten Entscheidungssystemen nur annähernd genau bestimmt 
werden kann; 

• Mit der Feststellung der optimalen Koordinationsintensität ist das Koordinations-
problem in seiner Gesamtheit keineswegs gelöst, denn es wird damit nicht angege-
ben, welche konkreten Koordinationsmaßnahmen zu ergreifen sind. Die optimale 
Zusammensetzung der verschiedenen zur Verfügung stehenden Koordinations-
maßnahmen ist aus der Kenntnis der optimalen Koordinationsintensität nicht ab-
leitbar. 

Die vorliegende Arbeit setzt vor allem an dem zweiten Kritikpunkt an und erarbeitet 
konkrete Gestaltungsmaßnahmen für die Koordination (Kap 2.3.2 und Kap. 3.2), die 
über die geeignete organisatorische Umsetzung (Kap. 2.3.4 und Kap. 3.4) das Koordi-
nationsproblem situationsspezifisch (Gestaltungsbedingungen; Kap. 2.3.3 und Kap. 

                                                 
293 Vgl. Fieten (1977), S. 71f. 
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3.3) lösen. Daher soll in der vorliegenden Arbeit beim Gestaltungsziel des situativen 
Koordinationsansatzes von der Koordinationseffektivität gesprochen werden. Zwar 
kann beim Koordinationseffizienz-Ansatz die Kurve der (Vermeidung von) Autono-
miekosten über die Verbesserung der Entscheidungsqualität als Effektivität der Koor-
dination angesehen werden.294 Trotzdem soll im Folgenden Koordinationseffektivität 
ausgehend von dem Begriffspaar Effektivität und Effizienz als ein eigenständiges 
Konstrukt definiert werden. Der Grund dafür ist, dass hier die grundsätzliche Wirk-
samkeit (Effektivität) der Koordination und das Entscheidungssystem im Vordergrund 
stehen und nicht der Mitteleinsatz in Relation zur Zielerreichung (Effizienz) bei der 
Koordination. 

Für die beiden Begriffe Effektivität und Effizienz konnte sich in der Literatur bislang 
keine einheitliche und in der Forschung als allgemein anerkannt angesehene Globalde-
finition etablieren. Im Gegenteil, in der Literatur zur Effektivitätsforschung werden die 
beiden Begriffe Effektivität und Effizienz inkonsistent und in einem unterschiedlichen 
Verhältnis zueinander verwendet. Teilweise werden gar die Termini Effektivität und 
Effizienz ohne eine adäquate Beantwortung der Frage, was sich dahinter konkret ver-
birgt, verwendet. Zudem erfolgt die Effektivitäts-/Effizienzdiskussion häufig nicht be-
zogen auf einen speziellen Untersuchungsgegenstand, sondern in allgemeiner Form 
und insb. ohne eine intensive Auseinandersetzung mit der Effektivität und Effizienz 
von Entscheidungssystemen. Offen ist neben einer Globaldefinition und -abgrenzung 
der beiden Begriffsverwendungen folglich ebenfalls die Beziehung der Dimensionen 
zueinander – insbesondere bei dem speziellen Untersuchungsgegenstand des organisa-
tionalen Entscheidungssystems.295 

Trotz der im Detail liegenden inhaltlichen Divergenzen bei den diversen Abgrenzun-
gen von Effektivität und Effizienz kristallisieren sich, zumindest grob betrachtet, we-
sentliche inhaltliche Gemeinsamkeiten heraus. Im Kern stellen die folgenden beiden 
Punkte das sachliche Kontinuum über alle Abgrenzungsbemühungen dar:296 

• Effektivität befasst sich immer mit Aspekten der finalen Zielerreichung im Sinne 
eines Ergebnisses der Leistungserstellung. Im Kern der Überlegungen steht stets 
die grundsätzliche Wirksamkeit von Maßnahmen zur Zielerreichung. Effektivität 
bezieht sich also darauf, ob in einer Organisation die richtigen Ziele angestrebt und 
auch erreicht werden (plakativ und vereinfacht: ‚doing the right things‘). Effektiv 

                                                 
294 Vgl. Billing (2003), S. 50 
295 Vgl. Sauerwald (2007), S. 5, 34, 38; vgl. Bünting (1995), S. 73; vgl. Scholz (1992), Sp. 533; vgl. 

Ahn, Dyckhoff (1997), S. 2f. 
296 Vgl. Sauerwald (2007), S. 37; vgl. Bünting (1955), S. 74; vgl. Lindstädt (2005), S. 32f.; vgl. Schul-

te-Zurhausen (2002), S. 5 
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ist eine Maßnahme demnach dann, wenn sie grundsätzlich zur Erreichung eines de-
finierten Zieles geeignet ist; 

• Während in Zusammenhang mit der Effektivität das Ziel selbst thematisiert wird, 
setzt die Effizienz Mitteleinsatz und Zielerreichung zueinander in Beziehung. Sie 
befasst sich immer mit Aspekten des Transformationsprozesses hin zu einem ange-
strebten Ergebnis, wobei meist eine Fokussierung auf den Faktorverbrauch erfolgt. 
Effizienz wird dabei als Relation zwischen Input- und Outputgrößen ermittelt (pla-
kativ und vereinfacht: ‚doing things right‘). 

Neben alternativen Abgrenzungen von Effektivität und Effizienz an sich existieren 
auch im Hinblick auf die hierarchische Stellung der beiden Konstrukte zueinander ver-
schiedene Ansichten. Theoretisch möglich ist dabei eine Gleichstellung oder eine Ein-
ordnung des einen über oder unter das andere Konstrukt. Daraus ergeben sich drei 
Muster, bei welchen die beiden Konstrukte jeweils eine unterschiedliche Gewichtung 
erfahren können. Nicht zuletzt wegen der bislang fehlenden Klarheit und allgemein 
anerkannten Interpretation des Begriffspaares Effektivität und Effizienz sowie dem 
fehlenden theoretischen Unterbau konnte sich auch hier kein Konsens herausbilden. 
Stattdessen sind die drei grundsätzlichen Ansätze bezüglich Gleich-, Über- oder Un-
terordnung von Effektivität und Effizienz zueinander gleichermaßen in der Literatur zu 
finden:297 

• Effektivität wird als das der Effizienz übergeordnete Konstrukt betrachtet, womit 
der Effizienz kommt nur eine untergeordnete Bedeutung zukommt; 

• Effizienz wird als das der Effektivität übergeordnete Konstrukt betrachtet, womit 
wiederum der Effektivität nur eine untergeordnete Bedeutung zukommt; 

• Effektivität und Effizienz werden als gleichrangige Konstrukte betrachtet. 

Bei der Gleich-, Über- oder Unterordnung von Effektivität und Effizienz zueinander 
kann es sich sowohl um eine Gewichtung im streng hierarchischen Sinn, als auch um 
eine Gewichtung im Sinn einer Priorisierung ohne einen hierarchischen Bezug, han-
deln. In beiden Fällen besteht ein rein sachlicher Zusammenhang zwischen Effektivität 
und Effizienz. Darüber hinaus besteht aber auch ein zweiter, zeitlicher Zusammenhang 
der beiden Konstrukte zueinander. Die Realisierung der Effektivität als die generelle 
Möglichkeit, mit einer Maßnahme das definierte Ziel zu erreichen, erfolgt stets vor der 
Realisierung der Effizienz. Im Rahmen des organisationalen Handelns muss chronolo-
gisch also erst die Effektivität und dann die Effizienz im Fokus stehen. Diese zeitliche 

                                                 
297 Vgl. Ahn, Dyckhoff (1997), S. 2f.; vgl. Sauerwald (2007), S. 34-41, mit zahlreichen weiteren Ver-

weisen. 
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Abfolge ist ein möglicher Erklärungsansatz für die in der Literatur oft anzutreffende 
Unterordnung der Effizienz.298  

Unabhängig von der Abgrenzung von Effektivität und Effizienz im Detail und von der 
hierarchischen Stellung der beiden Konstrukte zueinander zeichnet die Effektivität ei-
ne wesentliche Tatsache aus: Effektivität kann im Gegensatz zur Effizienz nicht als ei-
ne Einzelgröße bzw. als ein Kriterium per se betrachtet werden, sondern stellt vielmehr 
ein weitreichendes Konstrukt dar. Daher erschließt sich das Effektivitätskonstrukt erst 
über die Konstituierung eines Modells der Effektivität.299 „Organizational effective-
ness must be located in some kind of theoretical context for it to make any sense."300  

Die Koordinationseffektivität wird als ein Stimmigkeitskonstrukt definiert. Das Stim-
migkeitsparadigma ist ein sinnvolles Konzept zur Erklärung von organisatorischer Ef-
fektivität,301 insbesondere wenn eine Arbeit den Situativen Ansatz der Organisations-
gestaltung verfolgt. Stimmigkeit drückt die Kompatibilität von mindestens zwei Vari-
ablen hinsichtlich konkreter Ziele aus. Es gibt danach keine absolute Stimmigkeit, 
sondern nur situative Stimmigkeiten. Hinsichtlich der abzustimmenden Variablen exis-
tieren diverse Forschungsarbeiten, die auch im Zusammenhang mit dem Situativen 
Ansatz diskutiert werden.302  

Die abzustimmenden Variablen beim Stimmigkeitskonstrukt Koordinationseffektivität 
sind, wie in den folgenden Kapiteln noch näher erläutert und konkretisiert wird, Pro-
jektzielkritikalität und Koordinationsprozesse, wobei letzteres einen Variablen-
komplex darstellt. Koordinationseffektivität ist demnach bei der Stimmigkeit der ein-
zelnen Gestaltungsmaßnahmen innerhalb der Koordinationsprozesse zueinander und 
zur Kritikalität der (untereinander konkurrierenden) Projektziele303 gegeben. Damit 
gibt das Konzept der Koordinationseffektivität im Gegensatz zur Koordinationseffi-
zienz konkret Gestaltungsmaßnahmen der Koordination vor. Analog zur Effektivität 
im Allgemeinen steht hier die grundsätzliche Wirksamkeit der Koordinationsmaßnah-
men im Kern der Überlegungen. Im Punkt der Koordinationseffektivität erfolgen die 
nachfolgenden, eigentlichen Objektentscheidungen möglichst rational und nicht weit-
gehend begrenzt rational. Koordinationseffektivität stellt damit nicht wie die Koordi-
nationseffizienz primär Mitteleinsatz und Zielerreichung (Autonomie- und Koordina-
tionskosten) miteinander in Beziehung (vgl. Abb. 24). 
                                                 
298 Vgl. Sauerwald (2007), S. 34, 45 
299 Vgl. Bünting (1955), S. 74, 76, mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
300 Campbell (1977), S. 14 
301 Stimmigkeitskriterien eignen sich insbesondere zur Beurteilung der Effektivität, da in Zusammen-

hang mit Effektivität Ziele selbst Gegenstand der Überlegungen sind. Vgl. Lindstädt (2005), S. 33 
302 Vgl. Scholz (1992), Sp. 544 
303 Vgl. Kap. 3.2 und Kap. 3.3 
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Abb. 24: Das Konzept der Koordinationseffektivität 

2.3.2  Gestaltungsmaßnahmen der Koordination 

2.3.2.1 Der Standardsoftwareentwicklungsprozess als ein kontinuierlicher und 
konfliktärer Zielbildungsprozess 

Empirische Untersuchungen von arbeitsteiligen Entscheidungsprozessen bei hoch in-
novativen Vorhaben zeigen, dass Ziele vielfach in multipersonalen und konfliktgela-
denen Prozessen herausgearbeitet werden. Zudem verläuft der Zielbildungsprozess 
zeitlich parallel zum Problemlösungsprozess und endet in Extremfällen erst mit dem 
Ende des Vorhabens. Bei diesem Zielbildungsprozess handelt es sich sowohl um Lern- 
als auch um Abstimmungs- und Verhandlungsprozesse. Die sich daraus ergebenden 
Ziele sind nicht konstant, sondern variieren im Zeitablauf – insbesondere dann, wenn 
Problemlösungsaktivitäten den Zielbildungsprozess erneut anstoßen. Desweiteren sind 
die formulierten Ziele häufig nur unscharf und vage formuliert. Diese Unklarheiten re-
sultieren aus der hohen Ungewissheit und Komplexität der Entscheidungssituationen 
bei innovativen Vorhaben. Unter diesem Aspekt kann es nach Hauschildt in der Ent-
scheidungsforschung sogar vertreten werden, Ziele unklar zu formulieren. Allerdings 
sollten sie nicht willkürlich und unüberlegt unklar formuliert werden, sondern nach 
dem Prinzip einer bewusst gestalteten und kontrollierten Zielunklarheit.304  

                                                 
304 Vgl. Hauschildt (1977), S. 98ff.; vgl. Schrader, Göpfert (2001), S. 77-79 
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Das beschriebene Bild der Entscheidungsprozesse bei hoch innovativen Vorhaben bes-
tätigt sich auch bei der Betrachtung der Softwareentwicklung im Allgemeinen. So er-
weist sich in der Praxis bspw. die vollständige Formulierung von Kundenanforderun-
gen an das Softwareprodukt in der Definitions- und Analysephase als schwierig. Viel-
mehr werden im Verlauf der nachfolgenden Entwicklungsphasen Entwurf und Imple-
mentierung weitere Anforderungen sichtbar und (stillschweigende) Annahmen hin-
sichtlich festgelegter Anforderungen als unzutreffend erkannt.305  

„Die Softwareentwicklung besteht darin, im wahrsten Sinne des Wortes tausende von 
Entscheidungen … zu fällen.“306 Die Ungewissheit bei der Softwareentwicklung resul-
tiert aus der Ungewissheit darüber, wie diese Entscheidungen getroffen werden. Sie 
reduziert sich kontinuierlich mit dem Treffen von Entscheidungen im Verlauf eines 
Entwicklungsvorhabens. Das Ausmaß dieser Zielunklarheiten in der Softwareentwick-
lung und ihre Reduktion zeigen sich sehr anschaulich beim sog. Konus der Unsicher-
heit: Empirische Untersuchungen ergeben hier, dass Projektaufwandschätzungen als 
Folge des kontinuierlichen Zielbildungsprozesses im Laufe der Zeit verschiedenen 
Graden von Ungewissheit unterliegen. Der Konus der Unsicherheit zeigt, dass die 
Schätzgenauigkeit mit dem zeitlichen Projektverlauf zunimmt (vgl. Abb. 25).307 Insge-
samt aber sind die Ungewissheit und die Entscheidungsspielräume in der Praxis der 
Softwareentwicklung derart groß, dass hier nicht von einer kontinuierlich zunehmen-
den Konkretisierung, sondern eher von einer Reduzierung von Unbestimmtheit ge-
sprochen werden muss.308 

Die empirisch begründeten Aussagen des Konus der Unsicherheit werden bei Pohl 
konzeptionell untermauert. Er geht auch von einer zunehmenden Einschränkung des 
Lösungsraumes bzw. der Entscheidungsspielräume im Verlauf des Entwicklungspro-
zesses aus und trennt dabei zwischen dem ‚Wie‘ und dem ‚Was‘ als Problem- und Lö-
sungsdimension. Wie im Folgenden erläutert wird, verringert sich durch die ständige 
Wechselwirkung zwischen der Problem- und der Lösungsdimension die Anzahl der 
möglichen Lösungen als Lösungsraum bzw. Entscheidungsspielraum in jeder nachfol-
genden Phase des Entwicklungsprozesses sukzessive. 

                                                 
305 Vgl. Mellis (2004), S. 102 
306 McConnell (2006), S. 67 
307 Vgl. McConnell (2006), S. 67ff. 
308 Vgl. Stelzer (1998), S. 40f.; vgl. Weltz, Ortmann (1992), S. 34, 141 
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Abb. 25: Konus der Unsicherheit bei der Softwareentwicklung309 

Die Frage, was die Problemdefinition als das ‚Was‘ und was die Lösungsbeschreibung 
als das ‚Wie‘ darstellt, ist von der Betrachtungsperspektive abhängig. Aus der Sicht 
des Anforderungsingenieurs beschreiben die Kundenanforderungen das Problem. Die 
Anforderungsspezifikation stellt somit die Problemdefinition dar, für die die Software-
architektur die zugehörige Lösung beschreibt. Kundenanforderungen dokumentieren 
somit aus Sicht des Anforderungsingenieurs das ‚Was‘ und die Softwarearchitektur 
das ‚Wie‘. Eine solche Differenzierung zwischen der Problemdefinition und der Lö-
sungsbeschreibung in Abhängigkeit von der Sichtweise lässt sich auf den gesamten 
Softwareentwicklungsprozess übertragen. Wie in Abbildung 26 dargestellt, alterniert 
der Entwicklungsprozess zwischen der Problemdefinition und der Lösungsbeschrei-
bung. Die Lösungsbeschreibung eines höheren Abstraktionsniveaus stellt dabei die 
Problemdefinition für das jeweils niedrigere Abstraktionsniveau dar. Basierend auf ei-
ner zu Beginn vorgegebenen Vision werden für einen bestimmten Kontext zunächst 
die Kundenanforderungen an die Software spezifiziert. Diese Anforderungen definie-
ren das Problem für den Architekturentwurf. Dieser beschreibt eine mögliche Archi-
tektur eines Softwaresystems, die den Anforderungen genügt. Gleichzeitig stellt der 
Architekturentwurf die Problembeschreibung für die Anforderungen an die Kompo-
nenten dar.310 

                                                 
309 McConnell (2006), S. 69 
310 Vgl. Pohl (2007), S. 20ff. 
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Abb. 26: Einschränkung des Lösungsraumes entlang des Entwicklungsprozesses311 

Der beschriebene kontinuierliche Zielbildungsprozess bei der Softwareentwicklung 
birgt ein hohes Konfliktpotenzial. Dieses resultiert nicht zuletzt daraus, dass die Unsi-
cherheit zu Beginn eines Entwicklungsvorhabens naturgemäß zu Planungsfehlern in 
Form einer zu optimistischen Planung führt.312 Ein Planungsfehler ergibt sich dabei als 
Unterschied zwischen dem Geplanten und dem Erreichbaren. Die zweite Art von Feh-
lern sind tatsächliche Fehler als Folge einer mangelhaften Leistung. Ein tatsächlicher 
Fehler ergibt sich als Unterschied zwischen dem Erreichbaren und dem, was tatsäch-
lich erreicht wurde. Der wahrgenommene Fehler setzt sich bei der optimistischen Pla-
nung aus dem tatsächlichen Fehler und dem Planungsfehler zusammen.313 Wie aus 
Abb. 27 zu entnehmen ist, wird bei der optimistischen Planung ein Fehler selbst dann 
wahrgenommen (wahrgenommener Fehler), wenn tatsächlich keine Fehler im Ent-
wicklungsverlauf entstanden sind und das Erreichbare auch erreicht worden ist.  

Null Ist Erreichbar Plan Vollendung
A EDCB

Durchführung

Tatsächlicher
Fehler Planungs-

Fehler

Wahrgenommener 
Fehler

 
Abb. 27: Komponenten des Misserfolgs bei der optimistischen Planung314 

                                                 
311 Pohl (2007), S. 21 
312 Vgl. McConnell (1996), S. 170; Theoretisch zwar denkbar, aber in der Praxis kaum von Belang, 

sind Planungsfehler i.S. einer zu pessimistischen Planung.  
313 Vgl. Kerzner (2003), S. 56 
314 Kerzner (2003), S. 57 
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Unabhängig von einem eventuell wahrgenommenen Fehler muss das Missverhältnis 
zwischen den verfügbaren Ressourcen und den Projektzielen, also der Planungsfehler 
(optimistische Planung) im Projektverlauf nicht zuletzt im Zuge der Koordination aus-
geräumt werden. Konflikte sind in einem solchen Umfeld unausweichlich und treten 
auf, wenn sich mindestens zwei Ausgangspositionen des Verhaltens von Beteiligten an 
einer Entscheidungssituation widersprechen. Allgemein können dabei die folgenden 
Konfliktarten unterschieden werden:315 

• Wissens- und Wahrnehmungskonflikte durch widersprüchliche Wissensstände, De-
finitionen oder Abgrenzungen sowie durch deren individuelle Erkenntnis, Filterung 
und Verzerrung; 

• Motiv- und Zielkonflikte durch widersprüchliche Vorstellungen von dem anzustre-
benden zukünftigen Zustand; 

• Ressort- und Rollenkonflikte als widersprüchliche Interessenstandpunkte, die ent-
weder institutionell vorgegeben sind, oder aus den Rollenerwartungen der Beteilig-
ten am Entscheidungsprozess erwachsen; 

• Verteilungs- oder Ressourcenkonflikte durch widersprüchliche Forderungen der In-
teraktionspartner bei der Zuteilung von knappen Ressourcen; 

• Machtkonflikte aus widersprüchlichen Machtansprüchen der Interaktionspartner – 
mit anderen Worten Konflikte bei der Forderung nach Zuteilung von Potentialen 
zur jeweils vorteilhaften Lösung zukünftiger Konflikte. 

Die Konflikttypologie verdeutlicht auch, dass die Koordination einer Innovationstätig-
keit als Konfliktmanagement aufzufassen ist und ein höchst differenziertes Instrumen-
tarium benötigt. Jede der genannten Konfliktarten kann negative Auswirkungen auf 
die Erreichung von aus Sicht der Interaktionspartner übergeordneten Ziele haben. Die 
Koordination der Innovationstätigkeit als Einflussnahme auf die Interaktion und 
Kommunikation hat daher die Aufgabe, „die Beteiligten und Betroffenen einer Innova-
tion auf ein gemeinsames Ziel auszurichten und die dabei auftretenden Konflikte vor-
ausschauend oder nachträglich zu regulieren.“316 

Wie beim Aspekt der kontinuierlichen Zielbildung findet sich auch das bei innovativen 
Vorhaben zutreffende Bild der Koordination als Konfliktmanagement in der Software-
entwicklung im Allgemeinen wieder. Konflikte spielen hier eine bedeutende Rolle, 
obgleich sie von den existierenden Softwareentwicklungsmethoden im Umfeld des 
Projekt- und Anforderungsmanagements schlecht gehandhabt werden. Konflikthand-
habung und -auflösung werden gar bei den meisten Methoden nicht explizit adressiert. 
                                                 
315 Vgl. Hauschildt (2004), S. 127 
316 Hauschildt (2004), S. 127 
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Softwareentwicklung ist aber ein kollaborativer Prozess und die Identifizierung und 
Behandlungsweise von gemeinsamen und entgegengesetzten Zielsetzungen der Pro-
jektbeteiligten ist Voraussetzung für den Projekterfolg.317 Das Abstimmen und Treffen 
von Entscheidungen muss stets mit Bezug zu den widersprüchlichen Zielen der Pro-
jektbeteiligten stattfinden. Das Verständnis und der Einsatz von Techniken zur Kon-
flikthandhabung und Entscheidungsfindung unter Mehrfachzielsetzung sind zwingend 
notwendig.318 

Insbesondere müssen die Koordinationsmechanismen der Softwareentwicklung die 
Abstimmung der widersprüchlichen Ziele und Interessenslagen der Projektbeteiligten 
sicherstellen. Sie betrachten das Projekt aus ihrer jeweiligen Perspektive, was zwangs-
läufig zu Konflikten führt.319 Bspw. haben die verschiedenen Projektbeteiligten wie 
Projektleiter, Auftraggeber, Qualitätsmanagement, Entwicklungsabteilung, etc. ein 
gänzlich anderes Verständnis vom Begriff der Qualität.320 Eine besondere Stellung 
kommt demnach bei der Koordination der Softwareentwicklung den Ressort- und Rol-
lenkonflikten als widersprüchliche Interessenstandpunkte zu. Aus diesen ergeben sich 
wiederum v.a. Verteilungs- und Ressourcenkonflikte durch widersprüchliche Forde-
rungen der Interaktionspartner bei der Zuteilung von knappen Ressourcen, was das 
sog. Teufelsquadrat der Softwareentwicklung gut verdeutlicht.  

Die an den Ecken des Vierecks in Abb. 28, dem sog. Teufelsquadrat der Softwareent-
wicklung, angetragenen Projektziele konkurrieren um die auf kurzfristige Sicht kon-
stante verfügbare Produktivität resp. um die endlichen Ressourcen eines Softwareent-
wicklungsprojektes. Das bedeutet, dass in einem Projekt bspw. die Entwicklungskos-
ten nicht vermindert werden können, ohne dass sich daraus ein geringerer Zielerfül-
lungsgrad bei der Qualität, beim Leistungsumfang oder in der Entwicklungszeit ergibt 
und umgekehrt.321 Bei der ‚Navigation im Teufelsquadrat‘ werden die Projektbeteilig-
ten immer eine ihren Interessenstandpunkten entsprechende Entscheidung anstre-
ben.322 Konflikte ergeben sich somit nicht nur zu Beginn des Entwicklungsvorhabens, 
sondern auch im Projektverlauf bei der immer wiederkehrenden Frage, ‚in welche 

                                                 
317 Vgl. Grünbacher, Seyff (2005), S. 143 
318 Vgl. Boehm (1981), S. 205 
319 Die Konflikte ergeben sich zum großen Teil auch aus den organisatorischen Besonderheiten der 

Matrix-Projektorganisation, die sich hinsichtlich der Interessenslagen und Weisungsbefugnisse auf 
die Organisation innerhalb der Projekte übertragen. Die Matrix-Projektorganisation hat ein sehr 
hohes inhärentes Potential für Kompetenzkonflikte, sodass das Gleichgewicht von Zeit, Kosten und 
Leistungsumfang hier besonders überwacht werden muss. Vgl. Kerzner (2003), S. 91f.; vgl. Hen-
rich (2002), S. 130 

320 Vgl. Boehm, Ross (1989); vgl. Wong (2005) 
321 Vgl. Balzert (2001), S. 76-78 
322 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 238 
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Richtung im Teufelsquadrat‘ der Planungsfehler (optimistische Planung) korrigiert 
werden soll. Hierunter ist der kontinuierliche Zielbildungsprozess bei der Software-
entwicklung zu verstehen.  

Beim kontinuierlichen und konfliktären Zielbildungsprozess in der Standardsoftware-
entwicklung lassen sich v.a. drei am Projekt beteiligte zentrale Rollen mit konfliktären 
Interessenstandpunkten festmachen: Das Projektmanagement und ‚seine‘ Entwick-
lungsabteilung als Kern des Projektteams, das Qualitätsmanagement sowie das Pro-
duktmanagement (vgl. Abb. 28). 

Qualität

Entwicklungs-
zeit

Entwicklungs-
kosten

Leistungs-
umfang

Projekt-
management

Produkt-
management

Qualitäts-
management

 
Abb. 28: Zielrichtungen der Beteiligten im ‚Teufelsquadrat der Softwareentwicklung‘323 

Bei der Matrix-Projektorganisation als übliche Eingliederungsform von Projekten bei 
der Standardsoftwareentwicklung werden dem Projektleiter bzw. dem Projektmana-
gement nicht alle notwendigen Ressourcen fest zugewiesen, sondern nur solche, die 
während der Projektdauer vollständig ausgelastet sind. Zur Erfüllung der Projektauf-
gabe muss der Projektleiter jedoch in Abstimmung mit den zuständigen Leitungsstel-
len auf weitere Ressourcen aus der ständigen Organisation zurückgreifen.324 Zu den 
fest zugeordneten Ressourcen zählt die Entwicklungsabteilung, welcher der Projektlei-
ter gewöhnlich auch selber zugeordnet ist und oft vorsteht, jedoch nicht das Qualitäts-
management und das Produktmanagement, letzteres als interner Auftraggeber. Ent-
sprechend neigen Projektleiter dazu, Kosten- und Terminziele am stärksten zu priori-
sieren, v.a. stärker als Qualitätsziele.325 

Empirische Untersuchungen belegen, dass in einem Entwicklungsprojekt, das den ge-
planten Fertigstellungstermin nicht einhalten kann, sog. ‚Abkürzungen‘ genommen 
                                                 
323 In Anlehnung an Herzwurm, Pietsch (2009), S. 238 
324 Vgl. Mellis (2004), S. 169 
325 Vgl. Friedrich u.a. (2008), S. 89f. 
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werden. ‚Abkürzungen‘ sind Entscheidungen, die von den Entwicklern und/oder dem 
Projektleiter ohne Abstimmung mit der vorgesetzten Rolle (Projektleiter bzw. Projekt-
programmleiter) getroffen werden, um einen vorgegebenen Termin zu halten. Dabei 
sind diese Entscheidungen für das übergeordnete Ziel (Projektziele im Zusammenspiel 
und Projektprogrammziele) nicht vorteilhaft. Zu den ‚Abkürzungen‘ gehört allen voran 
die Erreichung von Terminvorgaben auf Kosten der Nicht-Erreichung von Qualitäts-
zielen. Die (Nicht-)Erreichung von Qualitätszielen ist nämlich im Vergleich zu der 
(Nicht-)Termineinhaltung wesentlich schwieriger zu messen und auf konkrete Pro-
jektmanagement-Fehler und/oder Fehler der Entwicklungsabteilung zurück zu verfol-
gen.326 Daher kann das Qualitätsmanagement bzw. ein Qualitätsverantwortlicher im 
Projekt als der ‚Gegenspieler‘ des Projektleiters bezeichnet werden. Dieser ist für die 
Erfüllung der Qualitätsziele verantwortlich. Im Zusammenspiel mit dem Projektleiter 
werden so beide Projektziele mit einem Zwang zum Konsens und ausgeglichener Prio-
rität verfolgt. In diesem Zusammenhang ist auch die Forderung des V-Modell XT ver-
ständlich, die eine personelle Trennung der Rollen des Projektleiters und des Quali-
tätsverantwortlichen im Projekt vorschreibt.327  

Das Produktmanagement wird in einer funktional ausgerichteten Unternehmung meis-
tens in das Marketing integriert, da dieses nahe am Markt und dem Kunden ausgerich-
tet ist und Komplementaritäten mit den Zielen des Produktmanagements hat.328 Die 
Spannbreite der Tätigkeiten des Produktmanagements ist bei Standardsoftwareunter-
nehmungen insgesamt enorm.329 An dieser Stelle sind jedoch nur die Tätigkeiten des 
Produktmanagements im Rahmen seiner Produktverantwortung bei Entwicklungspro-
jekten relevant.  

Dem Produktmanagement wird die interne Auftraggeber-Rolle für die Entwicklung 
der Standardsoftware übertragen. Er vertritt in einem Entwicklungsprojekt ‚sein Pro-
dukt‘, das neu erstellt oder verbessert werden soll. Im Unterschied zu den Interessen 
des Projektleiters erstreckt sich der Betrachtungshorizont des Produktmanagers auf 
den mittel- bis langfristigen Erfolg des Softwareproduktes, also über die Dauer eines 
Entwicklungsprojektes hinaus. Die Verantwortung des Projektleiters begrenzt sich da-
gegen nur auf die Dauer des Entwicklungsprojektes.330 Je genauer ein Softwareprodukt 
den Anforderungen entspricht, die der Markt stellt, desto größer ist das Produktpoten-
tial. Aus dieser mittel- bis langfristigen Interessenslage heraus verfolgt der Produkt-

                                                 
326 Vgl. Austin (2001), S. 195 
327 Vgl. Friedrich u.a. (2008), S. 89f. 
328 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 69f.; vgl. Kittlaus u.a. (2004), S. 150 
329 Vgl. Kittlaus u.a. (2004), S. 148, 153f.; vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 45ff. 
330 Vgl. Kittlaus u.a. (2004), S. 132, 139f. 
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manager die Erbringung der definierten Entwicklungsinhalte als Menge der zu entwi-
ckelnden Funktionen und Features im Sinne der Kundenorientierung. Dabei können 
sich Anforderungen, die im Vorfeld definiert wurden, aufgrund von neuen oder geän-
derten Kundenwünschen und Marktgegebenheiten ändern.331 

2.3.2.2 Koordinationsphasen und -prozesse in der Standardsoftwareentwicklung 
Wie in Kap. 2.1.2.1 ausgeführt zeichnet sich der Softwareentwicklungsprozess durch 
mehrere fachlich-technische Phasen aus. Die Phaseneinteilung wird in das Projektma-
nagement übernommen, sodass sich schlussendlich auch Softwareentwicklungsprojek-
te in Projektphasen einteilen lassen. Ein prozessorientiertes Phasenmodell ist beson-
ders für komplexe und umfangreiche Projekte typisch, auch über die Softwareentwick-
lung hinaus. Im prozessorientierten Projektphasenmodell wechseln sich Ausführungs-
phasen und Koordinationsphasen ab. Projektkoordinationsphasen sind dabei meistens 
mit dem Start oder mit dem Ende einer inhaltlichen Ausführungsphase verknüpft.  

Sowohl in Abb. 25 zum Konus der Unsicherheit, als auch in Abb. 26 zur Einschrän-
kung des Lösungsraumes ist eine Phasenorientierung zu erkennen. Insbesondere die 
Projektkoordinationsphasen kennzeichnen jeweils die Übergänge zwischen den beiden 
Abstraktionsebenen Problemdefinition und Lösungsbeschreibung. Sie sind damit im 
zuvor beschriebenen Verständnis des Softwareentwicklungsprozesses als ein kontinu-
ierlicher und konfliktärer Zielbildungsprozess ein zentraler Ansatzpunkt für Gestal-
tungsmaßnahmen der Koordination: Im Laufe einer Koordinationsphase wird eine in-
haltliche Ausführungsphase abgeschlossen, indem  

• die Zwischenergebnisse der Ausführungsphase zusammengeführt und überprüft 
werden, 

• Steuerungsmaßnahmen gegen Abweichungen und Änderungen vom Plan einge-
leitet werden, und schließlich 

• die erzielten Ergebnisse in die nächste inhaltliche Phase transferiert werden, 
incl. der Formulierung von Zielen und Strategien für die nächste Phase.332 

Abb. 29 stellt ein aus Sicht der Standardsoftwareentwicklung vereinfachtes Abbild des 
prozessorientierten Projektphasenmodells dar. Denn im Unterschied dazu überlappen 

                                                 
331 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 50, 58f., 71f.; Die Aufgabenbereiche des IT-Produktmanagers 

können im Detail von Unternehmen zu Unternehmen verschieden sein - je nachdem, wie er organi-
satorisch eingebunden ist und welche Aufgabenbereiche ihm zugeordnet werden. Herzwurm und 
Pietsch definieren in diesem Zusammenhang vier Produktmanagement-Typen und verdeutlichen 
anhand einer ‚IT-Produktmanagement-Pyramide‘ deren teilweise unterschiedliche Wirkungs- und 
Interessensbereiche sowie die unterschiedlichen Ebenen, auf welchen sie tätig sein können. Vgl. 
Herzwurm, Pietsch (2009), S. 60 

332 Vgl. Patzak, Rattay (2004), S. 25f., 354f. 
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sich bei Entwicklungsvorhaben im Bereich Standardsoftware Ausführungsphasen so-
wohl untereinander, als auch vollständig mit Koordinationsphasen. Letztere finden ne-
ben festen Zeitpunkten auch situativ je nach Projektverlauf statt. Desweiteren ist nicht 
von einem, sondern von mehreren Projekten im Zusammenspiel (Projektprogramm) 
auszugehen. Koordinationsphasen beziehen sich daher sowohl auf die Koordination 
innerhalb von Projekten, als auch auf die Koordination zwischen den Projekten im 
Projektprogramm.333 

Projektstartphase

Ausführungs-
phase 1

Koordinations-
phase 1

Ausführungs-
phase 2

Koordinations-
phase 2

Projektabschlussphase

…

Zeit
 

Abb. 29: Prozessorientiertes Projektphasenmodell334 

Im prozessorientierten Projektphasenmodell wird allgemein von Aufgaben und Sit-
zungen in Koordinationsphasen gesprochen.335 Das Modell geht nicht näher darauf ein, 
innerhalb welcher primären oder unterstützenden Teilprozesse diese stattfinden. Bei 
der Klärung dieser Frage muss man allen voran feststellen, dass es nicht den einen be-
stimmten Koordinationsprozess in der Standardsoftwareentwicklung gibt. Zum (abs-
trakten) Koordinationsprozess müssen vielmehr alle primären und unterstützenden 
Teilprozesse gezählt werden, die eng mit der Abstimmung interdependenter, abwei-
chungsinduzierter Entscheidungen auf ein übergeordnetes Ziel hin verknüpft sind. Bei 
der Standardsoftwareentwicklung gehören hierzu die unterstützenden phasenübergrei-
fenden Teilprozesse Projektsteuerung sowie Risiko-, Änderungs- und Qualitätsmana-
gement.  

Ziel der Projektsteuerung ist es, stets einen Überblick über den Projektfortschritt zu 
haben, um gegebenenfalls geeignete Korrekturmaßnahmen einleiten zu können. Im 
Zuge der Projektumsetzung ergeben sich Ist-Daten zum Projektfortschritt, die den ge-
planten Soll-Werten gegenübergestellt werden. Auf dieser Grundlage werden auch 
Prognosen erstellt, um abschätzen zu können, ob die ursprünglichen Soll-Werte auch 
zum Projektende noch erreichbar erscheinen. Ergeben sich bei diesen Vergleichen 
                                                 
333 Vgl. Lühring (2006), S. 77f. 
334 Patzak, Rattay (2004), S. 25 
335 Vgl. Patzak, Rattay (2004), S 354f. 
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Abweichungen, so gibt es je nach Art und Stärke der Abweichung drei generelle Mög-
lichkeiten, wie Entscheidungen zugunsten korrigierender Steuerungsmaßnahmen und 
deren Durchführung ergriffen werden können:336 

• Sind die Abweichungen gering, werden üblicherweise mit Hilfe einer ‚Offene-
Punkte-Liste‘ zusätzliche Aktivitäten spezifiziert und überwacht; 

• Sind die Abweichungen größer, müssen die Projektplanung wieder aufgenommen 
werden und Korrekturmaßnahmen auf der Einzelprojektebene und evtl. auch auf 
der Projektprogrammebene erfolgen; 

• Bei sehr gravierenden Abweichungen muss evtl. eine Änderung der Gesamtpla-
nung oder im Extremfall der Projektabbruch erfolgen. 

An dieser Stelle wird deutlich, wie stark die Projektumsetzung mit der Projektplanung 
und -kontrolle verknüpft ist. Letzteres ist immer im Sinne der Auslösung von Anpas-
sungsmaßnahmen zu verstehen. Die angesprochenen Soll-Ist- und Soll-Wird-
Vergleiche beziehen sich dabei auf alle vier Projektzieldimensionen. Diese stehen 
stellvertretend für die Gesamtheit aller operativen Projektziele, die den jeweiligen Di-
mensionen zuzuordnen sind.337 Anpassungsmaßnahmen resultieren also stets aus ab-
weichungsinduzierten Entscheidungen mit Auswirkungen auf die Zielerreichung in 
den vier Zieldimensionen.  

Als Koordinationsinstrumente stehen bei der Projektsteuerung vor allem Projektbe-
richte und projektspezifische Kennzahlen sowie auf dieser Grundlage stattfindende 
Projektreviews zur Verfügung. Projektberichte und projektspezifische Kennzahlen 
sind Arbeitsergebnisse (Artefakte) des Projektinformationsmanagements, welches der 
Bereitstellung und dem Austausch von projektrelevanten Daten dient, sowohl inner-
halb eines Projektes als auch darüber hinaus. Somit schafft das Projektinformations-
management die Grundlage für die Koordination der Projektaufgaben.338 

In einem Projektreview (auch Statussitzung) wird der aktuelle Projektstatus in Bezug 
zum geplanten Status gesetzt. Projektreviews finden entweder regelmäßig, bspw. wö-
chentlich oder monatlich, oder zu bestimmten Ereignissen wie bspw. dem Erreichen 
eines Meilensteines statt. Üblich ist des Weiteren neben dem regulären Turnus die 
Einberufung von Statussitzungen bei besonderen Anlässen wie bspw. Eskalationen. 
Das Ergebnis einer Statussitzung sind ggf. Entscheidungen zugunsten korrigierender 
Steuerungsmaßnahmen.339 V.a. bei Projekten, die Teil eines Projektprogrammes sind 

                                                 
336 Vgl. Jacobs (2010); vgl. Bea u.a. (2008), S. 249f. 
337 In Anlehnung an Bea u.a. (2008), S. 279 
338 Vgl. Bea u.a. (2008), S. 249-252 
339 Vgl. Schelle u.a. (2005), S. 284 
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und damit zahlreiche Interdependenzen zu den anderen Projekten aufweisen, finden 
die Projektsteuerung und damit Statussitzungen auf mehreren Ebenen statt. In diesem 
Zusammenhang sind Statussitzungen bzw. Projektreviews eng mit der Bildung von 
sog. Kommissionen verknüpft.  

Bei einem Projekt werden zumindest ein Lenkungsausschuss sowie ggf. Beratungs-
kommissionen gebildet. Der Lenkungsausschuss, auch Koordinationsgremium oder 
‚steering committee‘ genannt, ist eine Entscheidungskommission und dient der Pro-
jektkoordination und Konfliktregulierung. Bei innovativen Prozessen spielen neben 
dem Lenkungsausschuss Beratungskommissionen eine zentrale Rolle. In jedem Inno-
vationsprozess gibt es unterhalb des Lenkungsausschusses eine bestimme Anzahl von 
Beratungskommissionen. Ihre Aufgabe besteht ganz allgemein darin, ein Problem zu 
analysieren und einen Lösungsvorschlag zu erarbeiten. Die Beratungskommission hat 
jedoch keine Kompetenz, ihre Vorschläge bindend festzulegen. Sie hat sie vielmehr 
einem anderen Organ, meistens dem Lenkungsausschuss, zur Entscheidung vorzule-
gen.340 

Der Kern des Änderungsmanagements liegt in der Festlegung und Einhaltung einer 
systematischen Vorgehensweise für die Freigabe, Überwachung und Steuerung von 
Änderungen, die durch zahlreiche Anlässe während des Projektverlaufes ausgelöst 
werden können. Auslöser für notwendige Änderungen können dabei bspw. vom Markt 
ausgehen, da sich die Anforderungen des Marktes im Laufe der Entwicklung mehr-
mals ändern können. Pohl systematisiert die möglichen Arten von Änderungen bei An-
forderungen und kommt dabei zu den fünf Änderungsarten ‚Integration einer neuen 
Anforderung‘ sowie ‚Löschen; Ergänzen; Reduktion; Veränderung einer bestehenden 
Anforderung‘. Dabei kann es sich jeweils um korrektive Änderungen aufgrund eines 
Fehlverhaltens des Softwaresystems oder um adaptive Änderungen aufgrund von Ver-
änderungen im Kontext des Softwaresystems handeln.341 

Anforderungsänderungen müssen identifiziert, beschrieben, klassifiziert, bewertet, ge-
nehmigt, durchgeführt und verifiziert werden. Die genannten Prozessschritte verlangen 
ein systematisches, kontrolliertes und dokumentiertes Änderungsverfahren, bei dem al-
le notwendigen Informationen erfasst werden. Dessen Grundlage bildet ein Ände-
rungsantrag, der die wichtigsten Daten zur jeweiligen Änderung beinhaltet und so eine 
genaue Betrachtung der Auswirkungen der Änderung ermöglicht. Ein Änderungsan-
trag enthält konkret 

                                                 
340 Vgl. Hauschildt (2004), S. 136-140 
341 Vgl. Pohl (2007), S. 552-554 
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• eine Kurzbeschreibung der Änderung mit der Darstellung aller möglichen Alterna-

tiven und einer Empfehlung für die Auswahl der aus Sicht des Beantragenden 
sinnvollsten Alternative, sowie  

• eine Analyse der Auswirkungen, die sich durch die Umsetzung der Anforderungs-
änderung auf die vier Projektzieldimensionen sowie auf die Schnittstellen zu ande-
ren Arbeitspaketen und Projekten ergeben.342 

Das Qualitätsmanagement wird teilweise als ein begleitender Prozess des Projektma-
nagements angesehen. Aber auch die umgekehrte Ansicht wird vertreten: „Definiert 
man Leistung, Termine und Kosten als die Qualitätsparameter in der Projektarbeit, 
dann lässt sich Projektmanagement als ein Qualitätsmanagement-System für die Pro-
jektarbeit bezeichnen.“343 In diesem Sinn können die bei der Projektsteuerung ange-
sprochenen Projektreviews (Statussitzungen) dem Qualitätsmanagement zugeordnet 
werden.344 Unabhängig von dieser Zuordnung müssen Projektreviews von Produktre-
views unterschieden werden. Zweiteres stellt die zentralen Koordinationsphasen in-
nerhalb der Qualitätslenkung dar. Bei Produktreviews wird ein Softwaredokument345 
zeitnah zu seiner Erstellung in einer Gruppensitzung mit definierten Rollen auf Fehler 
hin untersucht. Im Ergebnis lösen Produktreviews ggf. korrigierende Steuerungsmaß-
nahmen aus. 

Über Produktreviews hinaus setzt die Qualitätslenkung ganz allgemein die Qualitäts-
planung um. D.h. im Rahmen der Qualitätslenkung wird der Entwicklungsprozess ge-
steuert, überwacht und korrigiert. Ziel ist es sicherzustellen, dass die vorgegebenen 
Anforderungen an das Softwareprodukt und an den Softwareentwicklungsprozess er-
füllt werden. Ist das nicht der Fall, müssen korrektive Maßnahmen ergriffen werden. 
An dieser Stelle sind die Aufgaben der Qualitätslenkung eng mit dem Projektmanage-
ment verknüpft. Denn um eine frühestmögliche Fehlerentdeckung und -behebung rea-
lisieren zu können und jederzeit Sichtbarkeit über das Produkt- und Prozessqualitäts-
niveau zu haben, ist eine durchgängig entwicklungsbegleitende und in das Projekt- und 
Risikomanagement integrierte Qualitätslenkung notwendig. Nach diesem Verständnis 
sind auch die traditionell getrennt behandelten Aktivitäten der Qualitätslenkung und -
prüfung nicht mehr sinnvoll trennbar.346 

 

                                                 
342 Vgl. Bea u.a. (2008), S. 266f. 
343 Schelle u.a. (2005), S. 245 
344 Vgl. Schelle u.a. (2005), S. 261 
345 Bspw. Anforderungen, Konzepte, Szenarien, Design, Code 
346 Vgl. Herzwurm, Mikusz (2010b); vgl. Balzert (2008), S. 480, 488 
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„Das Risikomanagement legt fest, wie laufend mit Risiken als potenziellen Störungen 
der Zielerreichung umgegangen werden soll, um ihren negativen Einfluss auf das 
übergeordnete Ziel zu minimieren.“347 Mithilfe des Risikomanagements werden die 
Unsicherheiten im Projektverlauf identifiziert, um sie zu bewerten und umzugehen, 
oder um bei ihrem Eintreten auf sie reagieren zu können. Bei Projekten kann das Risi-
komanagement als eine integrierte Teildisziplin des Projektmanagements angesehen 
werden. Das Risikomanagement ist dabei kein einmaliger Prozess, sondern muss kon-
tinuierlich über den gesamten Projektlebenszyklus hinweg durchgeführt werden.348 
Um nochmals auf das ‚Teufelsquadrat der Softwareentwicklung‘ zurückzukommen: 
Wegen der immer bestehenden Unsicherheit für die Zielgrößen der Projektsteuerung, 
verbunden mit den potenziellen Schäden, sind grundsätzlich alle vier Projektzieldi-
mensionen in ein Risikomanagement einzubetten.349 

Beim Risikomanagementprozess werden die Phasen Risikoidentifikation, -analyse, -
bewertung, -steuerung und -überwachung unterschieden. Institutionell ist das Risiko-
management größtenteils in das Projektmanagement eingebunden. Es finden jedoch 
auch wesentliche Aktivitäten, allen voran Risiko-Workshops (als Koordinationspha-
sen) in der Startphase sowie auch in späteren Projektabschnitten, außerhalb des Pro-
jektmanagements statt.350 Zahlreiche domänenspezifische Beispiele von Risikomana-
gementprozessen in der Softwareentwicklung finden sich bei Wallmüller.351 

2.3.2.3 Institutionalisierung von Koordinationsprozessen 
Die bisherige Charakterisierung des Standardsoftwareentwicklungsprozesses als ein 
kontinuierlicher und hoch konfliktärer Zielbildungsprozess verdeutlicht auch nochmal, 
warum hier die optimale Koordinationseffizienz tendenziell bei einer sehr hohen Ko-
ordinationsintensität mit Schwerpunkt auf der Feedbackkoordination liegt.352 Darüber 
hinaus stellt sich aber die Frage, wie sichergestellt werden kann, dass die im Projekt-
verlauf laufend stattfindenden Entscheidungen in den Koordinationsprozessen Pro-
jektsteuerung sowie Risiko-, Änderungs- und Qualitätsmanagement im Sinne der dem 
Projekt übergeordneten Produkt- und Projektprogrammziele getroffen werden. Die po-
tentiellen Lösungsansätze zu dieser Fragestellung müssen die zwei folgenden Bedin-
gungen erfüllen, da ansonsten dem Charakter der Standardsoftwareentwicklung als ein 
kontinuierlicher und konfliktärer Zielbildungsprozess nicht entsprochen wird: 

                                                 
347 Schelle u.a. (2005), S. 120 
348 Vgl. Wallmüller (2004), S. 52 
349 In Anlehnung an Patzak, Rattay (2004), S. 149 
350 Vgl. Schelle u.a. (2005), S. 152ff. 
351 Vgl. Wallmüller (2004), S. 119-125 
352 Vgl. Kap. 2.3.1.1 
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• Die Entscheidungen im Projektverlauf dürfen nicht vorweggenommen werden, d.h. 

aus der Feedbackkoordination im Sinne der Reaktion auf Störungen darf nicht eine 
ausschließliche Vorauskoordination vor dem Beginn der Aufgabenerfüllung ent-
stehen; 

• Die Selbstabstimmung der Projektbeteiligten untereinander darf nicht grundsätzlich 
durch eine hierarchische Entscheidungsfindung bzw. persönliche Weisung durch 
hierarchisch übergeordnete Einheiten ersetzt werden. 

Die beiden Bedingungen lassen sich in etwa mit den Vor- und Nachteilen der Koordi-
nation durch Selbstabstimmung (als Feedbackkoordination) gleichsetzen. Somit geht 
es anders ausgedrückt um die Erhaltung der Vorteile bei gleichzeitiger Eliminierung 
der Nachteile der Koordination durch Selbstabstimmung:353 

• Der wesentliche Vorteil der Koordination durch Selbstabstimmung ist, dass sie ei-
ne unkomplizierte und flexible Reaktion auf unvorhergesehene Ereignisse erlaubt. 
Denn hier werden einerseits nur die unmittelbar vom Koordinationsbedarf Betrof-
fenen involviert und daher unnötige Abstimmungsgesichtspunkte vermieden, sowie 
andererseits die Detailkenntnisse der Beteiligten unkomplizierter und direkter an-
wendet. Dadurch werden auch hierarchisch höher stehende Einheiten von der Auf-
gabe der Koordination entlastet und die vertikale Kommunikation reduziert. Wegen 
des großen Umfangs der Feedbackkoordination und der häufig für die koordinie-
renden Entscheidungen notwendigen detaillierten technologischen Kenntnisse wäre 
hier eine zentrale koordinierende Stelle ohnehin überlastet, was verzögerte Ent-
scheidungen und eine geringe Entscheidungsqualität zur Folge hätte; 

• Koordination durch Selbstabstimmung setzt allerdings voraus, dass die Organisati-
onsmitglieder in der Lage sind, den Koordinationsbedarf selbständig zu erkennen 
und angemessen darauf zu reagieren. Der zweite wesentliche Nachteil der Koordi-
nation durch Selbstabstimmung ist, dass sie v.a. auf Verhandlungen unter Gleich-
gestellten basiert und daher in der Regel mit einem hohen Zeitbedarf verbunden ist. 

Die Selbstabstimmung als Koordinationsinstrument ist von einem unverbindlichen In-
formationsaustausch zu unterscheiden, welcher schon allein zur Sicherung eines guten 
persönlichen Verhältnisses zwischen den Beteiligten praktisch immer, auch bei den 
anderen Koordinationsmechanismen, zu beobachten ist. Von einer Koordination durch 
Selbstabstimmung wird erst dann gesprochen, wenn sie offiziell vorgesehen ist und die 
Entscheidungen für alle Beteiligten auch verbindlich sind. In diesem Rahmen kann die 
Feedbackkoordination durch Selbstabstimmung der Eigeninitiative der betroffenen 

                                                 
353 Vgl. Mellis (2004), S. 146f. 
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Rollen überlassen bleiben oder nach expliziten, strukturellen Regelungen, die die Or-
ganisation zur Unterstützung der Selbstkoordination definiert, erfolgen.354 

Strukturelle Regelungen können sich auf die Einrichtung von Kommunikations- und 
Informationskanälen, Bildung von Koordinationsorganen und ihre Ausstattung mit 
Entscheidungskompetenzen, Vorgabe von Anlässen für Koordinationsmaßnahmen 
bzw. Spezifikation von abstimmungsbedürftigen Fragen etc. erstrecken. In der Festle-
gung solcher struktureller Regelungen liegt ein erster Ansatzpunkt für die vorliegende 
Fragestellung. Unter Berücksichtigung der zahlreichen Möglichkeiten hierzu lassen 
sich die folgenden drei Arten der Selbstabstimmung unterscheiden:355 

• Fallweise Interaktion nach eigenem Ermessen: Hier sind keine spezifizierten struk-
turellen Regelungen für die Selbstabstimmung getroffen. Die Selbstabstimmung 
bleibt dem eigenen Ermessen der Betroffenen überlassen; 

• Themenspezifische Interaktion: Durch Regeln wird festgelegt, zu welchen abstim-
mungsbedürftigen Fragen die (Feedbackkoordination durch) Selbstabstimmung er-
folgen muss. Somit wird in bestimmten Fällen die Abstimmung zur Pflicht. Ob ein 
solcher Fall vorliegt oder nicht, hängt also nicht mehr vom Ermessen der einzelnen 
Organisationsmitglieder ab, sondern wird durch generelle Regelungen definiert. So 
wird das Risiko reduziert, dass notwendige Abstimmungen unterbleiben; 

• Da sowohl die themenspezifische Interaktion als auch die fallweise Interaktion 
nach eigenem Ermessen die Abstimmung den Beteiligten überlassen, müssen in ei-
ner weiteren Auslegung auch Regelungen zur Herbeiführung von Entscheidungen 
und zur Konfliktlösung eingerichtet werden. Damit weist die Koordination noch-
mals einen höheren Strukturierungsgrad auf und wird als institutionalisierte Inter-
aktion bezeichnet. 

Mit dem Übergang von der fallweisen Interaktion nach eigenem Ermessen in die the-
menspezifische und weiter in die institutionalisierte Selbstabstimmung steigt auch der 
Grad an struktureller Regulierung der Koordination und damit die Menge der poten-
tiellen Möglichkeiten, Entscheidungen im Projektverlauf im Sinne der dem Projekt 
übergeordneten Produkt- und Projektprogrammziele zu steuern. Offensichtlich werden 
dabei die Entscheidungen an sich nicht vorweggenommen. Es erfolgt also keine Vor-
auskoordination, gewissermaßen jedoch eine Vorauskoordination der Feedbackkoor-
dination. Hierfür werden konkrete Anknüpfungspunkte in Kap. 3.3 entwickelt. Als 
konzeptionelle Grundlage dient dabei das im Folgenden dargestellte Strukturierungs-
konzept der entscheidungsorientierten Organisationslehre nach Laux. 
                                                 
354 Vgl. Mellis (2004), S. 145; vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 112 
355 In Anlehnung an Mellis (2004), S. 145; in Anlehnung an Kieser, Walgenbach (2003), S. 112-114 
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Entscheidungen, die der eigentlichen Entscheidung, also der Wahl einer Handlungsal-
ternative, vorgelagert sind, werden als Meta-Entscheidungen bezeichnet. Meta-
Entscheidungen bestimmen letztlich die eigentliche Entscheidung. Daher können Ent-
scheidungen anderer Organisationsmitglieder gerade dadurch beeinflusst und gesteuert 
werden, indem auf die Meta-Entscheidungen der Entscheidungsträger Einfluss ge-
nommen wird.356 Solche Meta-Entscheidungen als Steuerungsmaßnahmen können sich 
auf das Verhalten eines Entscheidungsträgers nur unter der Voraussetzung auswirken, 
dass mindestens eine der Determinanten seiner Entscheidung verändert wird. D.h. die 
Beeinflussung des  

• Typs des Entscheidungsmodells, der 
• Menge der erwogenen Handlungsalternativen, der 
• Informationsstruktur, der 
• Prognosefunktion, der 
• Zielfunktion sowie der  
• Ergebnisse der Alternativen 

sind als die Zielkomponenten der Steuerung von Entscheidungen nachgeordneter Mit-
arbeiter zu sehen.357  

Durch die Beeinflussung der Wahl eines Entscheidungsmodells kann Einfluss darauf 
genommen werden, durch welches Modell der Entscheider die eigentliche Entschei-
dungssituation abbildet. So kann hier durch generelle Regelungen wie bspw. Investiti-
onshandbücher festgelegt werden, welche Entscheidungsmodelltypen (bspw. die Kapi-
talwertmethode) anzuwenden sind. Zudem kann der anzustrebende Komplexitätsgrad 
von Entscheidungsmodellen vorgegeben werden.  

Bei der Beeinflussung der Menge der erwogenen Handlungsalternativen sind zwei Ar-
ten von Maßnahmen zu unterscheiden. Zum einen kann durch eine direkte Begrenzung 
der Verfügungsmöglichkeiten über Ressourcen die Menge jener Handlungsalternati-
ven bestimmt werden, die die Entscheidungsträger realisieren können. Zum anderen 
kann durch die Vorgabe von Verhaltensnormen und durch weitere ergänzende Maß-
nahmen die Menge der Handlungsalternativen beeinflusst werden, die von den nach-
geordneten Mitarbeitern in ihren jeweiligen Entscheidungskalkülen erwogen werden. 
Hier wird also Einfluss auf die Chancen von Handlungsalternativen genommen, ge-
wählt und realisiert zu werden. Die Vorgabe von Verhaltensnormen kann wiederum 

                                                 
356 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 36 
357 Vgl. auch im Folgenden Laux, Liermann (2003), S. 132-144, wobei hier auf eine separate Betrach-

tung von Objekt-, Steuerungs- und Kommunikationsentscheidungen als die zu steuernden Ent-
scheidungen verzichtet wird. 
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auf zwei Wirkungsweisen abzielen: Verhaltensnormen können dazu dienen, die Menge 
um die Handlungsalternativen zu erweitern, die vom Standpunkt der Organisation 
zwar vorteilhaft sind, aber von dem Entscheidungsträger nicht in seinem Kalkül be-
rücksichtigt würden, weil sie ihm bspw. nicht bekannt sind. Analog können Verhal-
tensnormen dazu dienen, die Menge der erwogenen Handlungsalternativen um solche 
Alternativen zu reduzieren, die vom Standpunkt der Organisation nachteilig sind, aber 
möglicherweise trotzdem aufgrund von beschränkter Rationalität von einem Entschei-
dungsträger gewählt werden könnten. 

Die Beeinflussung der Informationsstruktur von Entscheidungsträgern erfolgt, damit 
diese die Konsequenzen der Wahl von relevanten Alternativen besser beurteilen kön-
nen. Dies erfolgt insgesamt über die Manipulation der Möglichkeiten und Grenzen der 
Informationsbeschaffung durch die Entscheidungsträger. Hier können bspw. generelle 
Regelungen vorgegeben werden, welche Informationen bei welchen Entscheidungssi-
tuationen einzuholen sind, welche Informationen in welchen Fällen an andere Ent-
scheidungsträger weiterzugeben sind (ggf. in verdichteter Form), welche zusätzlichen 
Informationen zur Prognose der Konsequenzen von Entscheidungen beschafft werden 
müssen, etc.  

Die Beeinflussung der Prognosefunktion wirkt sich auf die Abbildung der ungewissen 
Konsequenzen bei der Wahl von Handlungsalternativen im Kalkül des Entscheidungs-
trägers aus. Die Prognosefunktion bestimmt u.a. die subjektiven Wahrscheinlichkeiten 
bei der Entscheidung unter Risiko und ist damit nur relevant, wenn eben Entscheidun-
gen bei Risiko zu treffen sind. 

Die Beeinflussung der Zielfunktion zielt auf die Weise ab, wie ein Entscheidungsträ-
ger seine Zielsetzung im Entscheidungsmodell konkretisiert. Die Zielsetzung ist dabei 
nicht eine Größe, sondern sie wird durch eine Zielfunktion gekennzeichnet – beste-
hend aus der Menge der Zielgrößen, an welchen sich der Entscheidungsträger bei sei-
ner Entscheidung orientiert, der Gestalt seiner Präferenzfunktion, sowie seinem Opti-
mierungskriterium358. In der Präferenzfunktion kommt v.a. zum Ausdruck, welches 
Gewicht der Entscheidungsträger den einzelnen Zielgrößen seiner Zielfunktion bei-
misst. Damit ist die Präferenzfunktion ein wesentlicher Ansatzpunkt für Meta-
Entscheidungen bei der Standardsoftwareentwicklung im Sinne eines kontinuierlichen 
und konfliktären Zielbildungsprozess. Sie kann u.a. beeinflusst werden, indem dem 
Entscheidungsträger (zusätzliche) Informationen über die Bedeutung der einzelnen 
Zielgrößen für das übergeordnete Ziel gegeben werden. Wird der Entscheidungsträger 
bspw. darüber informiert, welche Konsequenzen sich für das Projektprogramm erge-
                                                 
358 Bspw. Maximierung oder ein bestimmtes Anspruchsniveau 
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ben können, wenn die Meilensteintermine des Projektes nicht eingehalten werden, so 
wird er dieser Zielgröße u.U. ein höheres Gewicht einräumen, als er es ohne diese In-
formation getan hätte. 

Die Steuerung von nachgeordneten Entscheidungen kann schließlich über die Beein-
flussung der Ergebniswerte erfolgen. Bei einer gegebenen Zielfunktion des Entschei-
dungsträgers hängt dessen Entscheidung nämlich wesentlich davon ab, zu welchen Er-
gebniswerten die erwogenen Alternativen führen. Von besonderer Bedeutung sind 
hierbei vor allem jene Ergebniskomponenten, die den Entscheidungsträger persönlich 
betreffen.359 Da das Motivationsproblem bei der vorliegenden Arbeit nicht im Vorder-
grund steht, wird auch die Beeinflussung der Ergebniswerte im Weiteren keine Rolle 
spielen. 

2.3.3  Projektziele als Gestaltungsbedingung 

2.3.3.1 Das Zielsystem einer Standardsoftwareunternehmung 
Als eine erste Annäherung an das Zielsystem einer Standardsoftwareunternehmung 
sollen die Zielobjekte und Zielgrößen der Produktentwicklung nach Schmelzer360 die-
nen (vgl. Abb. 30).  
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Abb. 30: Zielobjekte und Zielgrößen der Produktentwicklung361 

                                                 
359 Bspw. im Fall von Gewinnbeteiligungen o.ä. 
360 Vgl. Schmelzer (1991) 
361 Vgl. Schmelzer (1991), S. 86; vgl. Herzwurm (2000), S. 57 
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Der Ansatz verdeutlicht anschaulich, jedoch nur konzeptionell und auch nicht soft-
warespezifisch, dass zwischen den Zielobjekten und Zielgrößen der Produktentwick-
lung eine Instrumentalbeziehung besteht. Eine solche Beziehung wird durch ein Ziel-
Mittel-Verhältnis zwischen den Zielen begründet. Unterziele stellen hier die Mittel zur 
Erreichung von Oberzielen dar, wobei ein Element in Abhängigkeit vom Blickwinkel 
des Betrachters sowohl ein Mittel für ein übergeordnetes Ziel, als auch ein durch ein 
untergeordnetes Mittel zu erreichendes Ziel darstellen kann. Jede Form von Ziel-
Mittel-Beziehung besitzt daher einen relativen Charakter und ist durch ein kaskadenar-
tiges Verhältnis zueinander geprägt.362  

Der Produktentwicklungsbereich hat die Aufgabe, die erforderlichen Rahmenbedin-
gungen zu schaffen und den Produktentwicklungsprojekten die Mittel, die sie für die 
Zielerreichung benötigen, bedarfs- und zeitgerecht zur Verfügung zu stellen. Die Ziel-
größen des Produktentwicklungsbereichs sind Entwicklungszeit, Entwicklungsleistung 
und Entwicklungskosten. Produktentwicklungsprojekte setzen Produktanforderungen 
effizient in technisch realisierbare und wirtschaftlich verwertbare Lösungen um. Sie 
werden nach den technisch-wirtschaftlichen Zielgrößen Projektqualität, Projektkosten 
und Projekttermine gesteuert. Die Projektziele leiten sich aus den Zielen der Unter-
nehmung und den Produktzielen ab. Die Zielabhängigkeit zwischen Produktentwick-
lungsprojekt-, Unternehmungs- und Produktzielen spielt neben der Zieldefinition auch 
im Fall von Zielabweichungen bei Produktentwicklungsprojekten eine wichtige Rol-
le.363 Produktneu- und Produktweiterentwicklungen können demnach nicht isoliert ge-
plant, gesteuert und überwacht werden, sondern sind über die projekt-, produkt-, ent-
wicklungsbereichs- und gesamtunternehmungsbezogenen Zielobjekte und -größen in 
eine Ziel-Mittel-Beziehung eingebunden.  

Die bei Schmelzer genannten Zielobjekte und -größen gelten grundsätzlich auch für 
die Standardsoftwareentwicklung.364 Dabei ist für das Zielsystem einer Standardsoft-
wareunternehmung die langfristige strategische Entwicklungsplanung kennzeichnend. 
In diesem Punkt liegt ein wesentlicher Unterschied zur Individualsoftwareentwick-
lung. Dieser Unterschied zwischen einem singulären Entwicklungsergebnis bei der In-
dividualsoftwareentwicklung und einem standardisierten und marktfähigen Kaufobjekt 
als Ergebnis der Standardsoftwareentwicklung wird in der ersten Phase begründet, die 
Schmelzer wiederum in Produktdefinition und Anforderungsermittlung unterteilt.365 

                                                 
362 Vgl. Sauerwald (2007), S. 57f.; vgl. Bea (2004), Sp. 1675; vgl. Spengler (1999), S. 36ff. 
363 Vgl. Schmelzer (1991), S. 86f. 
364 Vgl. Herzwurm (2000), S. 61-70 
365 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 32 
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Sowohl in der Betriebswirtschaftslehre als auch in den Ingenieurswissenschaften wird 
der Entwicklungsprozess logisch von der Entwicklungsplanung und der Produktdefini-
tion getrennt.366 Der Übergang von der strategischen Entwicklungsplanung und der 
Produktdefinition zum Entwicklungsprozess bildet aus projektorientierter Sicht gleich-
zeitig den Übergang vom strategischen zum operativen Projektmanagement. Aus die-
ser Perspektive wird auch deutlich, wie sich die Ziel-Mittel-Beziehungen aus Sicht der 
vorliegenden Arbeit äußern. 

Der Bezugspunkt des strategischen Projektmanagements ist die Auswahl der ‚richti-
gen‘ Projekte, d.h. der Vorhaben mit dem voraussichtlich größten Beitrag zur Errei-
chung der Organisationsziele. Hieran wird auch der Erfolg des strategischen Projekt-
managements gemessen. Im zweiten Schritt muss dann die Umsetzung des gesamten 
Projektportefeuilles so erfolgen, dass eine koordinierte Überführung der Projekte von 
der Multiprojektebene auf die Ebene der Einzelprojektplanung möglich wird. Hier fin-
det zugleich der Übergang vom strategischen in das operativ angelegte Management 
von Projekten statt, bei dem die effiziente Abwicklung jedes einzelnen Projektes im 
Vordergrund steht. Das projektbezogene Zielsystem (Termin, Kosten, Leistungsum-
fang und Qualität) ist durch geeignete Methoden und Techniken adäquat zu realisieren. 
Entsprechend wird hier der Erfolg an der Erreichung dieses vorgegebenen Zielsystems 
gemessen. 367 

Der entscheidungsorientierte Ansatz der Organisationsgestaltung unterscheidet hin-
sichtlich der verfolgten Perspektive zwischen dem statischen und dem dynamischen 
Gestaltungsziel.368 Aus dieser Sicht ist die Gestaltung des strategischen Projektmana-
gements dem dynamischen Gestaltungsziel zuzuordnen. Hier wird das Ziel verfolgt, 
„Organisationsstrukturen zu etablieren, die den Aufbau zukünftiger Handlungspoten-
ziale fördern. Es soll durch organisatorische Regelungen sichergestellt werden, dass 
die Unternehmung langfristig auf den Märkten eine Position einnimmt, die ihren Be-
stand sichert und eine den Erfolgszielen entsprechende Realisierung von Absatzchan-
cen erlaubt.“369 Damit einhergehend ist das operative Projektmanagement incl. der 
Multiprojektebene der statischen Organisationsgestaltung zuzuordnen. Diese ist „dar-
auf ausgerichtet, die durch die gültige Strategie aufgebauten Potenziale zielkonform 
auszuschöpfen.“370 

                                                 
366 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 32 
367 Vgl. Marr, Steiner (2004), Sp. 1198; vgl. Schelle u.a. (2005), S. 447f.; vgl. Bea u.a. (2008), S. 17f.; 

vgl. Project Management Institute (Hrsg., 2006), S. 8 
368 Vgl. Frese (2005), S. 3 
369 Frese (2005), S. 12 
370 Frese (2005), S. 3 
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Die gängigen Prozessmodelle der Softwareentwicklung und auch der klassische Soft-
warelebenszyklus beginnen mit der Phase ‚Requirements Analysis und Definition‘ und 
damit mit der statischen Organisationsgestaltung. Sie beinhalten keine allgemeine Pro-
duktdefinition, deren Aufbau- und Ablauforganisation der dynamischen Organisati-
onsgestaltung zuzuordnen wäre.371 Erst ein zunehmend aufkommendes, umfassendes 
Verständnis des Requirements Engineering als ein phasenübergreifender Prozess mit 
engen Interdependenzen zum strategischen und operativen Projektmanagement stellt 
die allgemeine Produktdefinition in den Vordergrund und integriert sie explizit in den 
Softwareentwicklungsprozess.372  

In diesem Zusammenhang sind aus entscheidungsorientierter Sicht v.a. die konzeptio-
nellen Arbeiten von Aurum u.a. erwähnenswert: Um eine Abstimmung mit den Zielen 
der Unternehmung zu erreichen schlagen sie vor, bei der Betrachtung von Entschei-
dungsprozessen beim Requirements Engineering grundsätzlich zwischen der 

• produkt-, projekt- und geschäftsfeldbezogenen Perspektive, sowie zwischen der 
• strategischen, taktischen und operativen Ebene 

zu differenzieren. Unter dieser Prämisse analysieren Aurum u.a. die komplexen Ent-
scheidungsprozesse beim Requirements Engineering und entwickeln ein konzeptionel-
les Beschreibungsmodell, das als Grundlage für weitere Arbeiten dienen soll. In dem 
Modell ergeben sich Entscheidungssituationen und Ziel-Mittel-Beziehungen zwischen 
diesen Entscheidungssituationen auf drei Abstraktionsebenen:373 

• Geschäftsfeld-, produk- und projektbezogene Entscheidungssituationen; 
• Strategisch, taktisch und operativ ausgerichtete Entscheidungssituationen; 
• Entscheidungssituationen in der Vor-Projekt- und der Projekt-Phase. 

Unter Rückgriff auf diese drei Abstraktionsebenen leiten Aurum u.a. des Weiteren ei-
ne Entscheidungstaxonomie des Requirements Engineering ab (vgl. Abb. 31). Neben 
der Betrachtung von Entscheidungsprozessen auf verschiedenen Abstraktionsebenen 
und aus verschiedenen Perspektiven an sich sehen die Autoren das Alleinstellungs-
merkmal ihrer Entscheidungstaxonomie v.a. in der expliziten Unterscheidung zwi-
schen der Vor-Projekt- und der Projekt-Phase in Zusammenhang mit dem Require-
ments Engineering. Gerade diese Unterscheidung ist für die vorliegende Arbeit von 
Bedeutung. 

                                                 
371 In Anlehnung an Herzwurm, Pietsch (2009), S. 32 
372 Bei Pohl nicht nur als phasenübergreifendes, sondern gar als projektübergreifendes Requirements 

Engineering verstanden. Vgl. Pohl (2007), S. S. 35 
373 Vgl. Aurum u.a. (2006), S. 800f. 
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Abb. 31: Entscheidungstaxonomie des Requirements Engineering374 

Abb. 32 stellt die Zusammenhänge aus allen angesprochenen Perspektiven zusammen-
fassend dar. Die Darstellung ist fokussiert auf einen entscheidenden Punkt aus Sicht 
des situativen Koordinationsansatzes, zu dem die vorstehenden Ausführungen hinfüh-
ren: Die Ergebnisse strategischer Entscheidungen bzw. die Zielformulierung auf den 
Ebenen des strategischen Projektmanagements und der Projektprogrammplanung stel-
len aus Sicht (der Gestaltung) von einzelnen Entwicklungsprojekten innerhalb eines 
Projektprogramms Gestaltungsbedingungen dar. Es sind übergeordnete, den Entwick-
lungsprojekten vorgegebene Ziele, zu welchen die einzelnen Entwicklungsprojekte in 
einer Ziel-Mittel-Beziehung stehen.375 Damit stellen insbesondere auch die an den vier 
Ecken des Teufelsquadrates angetragenen Projektziele aus Sicht (der Gestaltung) von 
einzelnen Entwicklungsprojekten Gestaltungsbedingungen dar. Sie sind als Ausgangs-
situation bzw. als eine Problemdefinition auf hohem Abstraktionsniveau zu begreifen 
und werden im Verlauf des Entwicklungsprojektes weiter konkretisiert und in Prob-
lemdimensionen auf niedrigeren Abstraktionsebenen sowie in Lösungsdimensionen 
überführt (vgl. Abb. 32).376 

                                                 
374 Aurum u.a. (2006), S. 801 
375 In Anlehnung an Herzwurm (2000), S. 53, 56 
376 Vgl. Kap. 2.3.2.1 zur Softwareentwicklung als ein kontinuierlicher und konfliktärer Zielbildungs-

prozess 
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Abb. 32: Zielsystem einer Standardsoftwareunternehmung 

2.3.3.2 Übergeordnete Projektzielpräferenzen als Gestaltungsbedingung für die 
Koordinationseffektivität 

Im voranstehenden Kap. 2.3.3.1 ist begründet worden, dass Projektziele aufgrund der 
beschriebenen Ziel-Mittel-Relationen im Zielsystem einer Standardsoftwareunterneh-
mung aus Projektsicht Gestaltungsbedingungen darstellen. Im Folgenden ist noch zu 
klären, warum 

• bei der Gestaltung von Koordinationsprozessen der Standardsoftwareentwicklung 
• mit dem Gestaltungsziel der Koordinationseffektivität  
• Projektziele i.e.S. nur den Ausgangspunkt für Gestaltungsbedingungen 

darstellen. 

Wie bereits erläutert stellen die zu Projektbeginn definierten Ziele eine erste Problem-
definition für die nachfolgenden Phasen der Softwareentwicklung dar. Sie werden in 
einem kontinuierlichen und konfliktären Zielbildungsprozess in Lösungsbeschreibun-
gen überführt, welche zugleich Problemdefinitionen auf niedrigeren Abstraktionsni-
veaus darstellen. Bildlich gesprochen stellen somit die an den vier Ecken des Teufels-
quadrates angetragenen Projektziele das zu Projektbeginn gewünschte Projektergebnis 
dar. Dieses Ergebnis kann nur bestmöglich erreicht werden,377 wenn Entscheidungen 
in den Koordinationsprozessen im Projektverlauf im Sinn der dem Projekt übergeord-
neten Produkt- bzw. Projektprogrammziele getroffen werden. Die Koordinationsme-
chanismen der Standardsoftwareentwicklung müssen die Abstimmung der wider-
sprüchlichen Ziele und Interessenslagen der Projektbeteiligten, also die ‚Navigation im 

                                                 
377 Aufgrund der Unsicherheit bei der Softwareentwicklung und der damit zusammenhängenden, ten-

denziell zu optimistischen Planung zu Projektbeginn, kann das Ziel der Softwareentwicklung nur 
im bestmöglichen Erreichen der Projektziele bestehen. 
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Teufelsquadrat‘, auf die übergeordneten Produkt- und Projektprogrammziele ausrich-
ten. Die Ausgestaltung der Koordinationsprozesse muss dazu führen, dass die einzu-
gehenden Kompromisse immer auf diesen Projektvorgaben basieren. 

In Zusammenhang mit derartigen einzugehenden Kompromissen im Projektverlauf 
(‚Trade-Offs‘) definiert Kerzner drei typische Kategorien von Projektvorgaben. Er 
geht dabei von den drei Projektzieldimensionen Kosten, Zeit und Leistung378 aus und 
definiert die drei Kategorien von Projektvorgaben wie folgt (vgl. auch Abb. 33):379 

• Ein Projekt hat jeweils ein fixes Zielelement und zwei variable Zielelemente als 
Ansatzpunkte für einzugehende Kompromisse; 

• Ein Projekt hat jeweils zwei fixe Zielelemente und ein variables Zielelement als 
Ansatzpunkt für einzugehende Kompromisse; 

• Ein Projekt hat drei fixe oder drei variable Zielelemente und damit keine bzw. un-
beschränkte Ansatzpunkte für einzugehende Kompromisse. 

Zeit Kosten Leistung

A. Jeweils ein fixes Element

A-1 Fix Variabel Variabel

A-2 Variabel Fix Variabel

A-3 Variabel Variabel Fix

B. Jeweils zwei fixe Elemente

B-1 Fix Fix Variabel

B-2 Fix Variabel Fix

B-3 Variabel Fix Fix

C. Drei Elemente fix oder variabel

C-1 Fix Fix Fix

C-2 Variabel Variabel Variabel  
Abb. 33: Zielkonfliktbasierte Kategorien von Projektvorgaben380 

Die Situationen A und B stellen für Kerzner typische Kompromisse für das Projekt-
management dar, wobei v.a. die Situation A-3 auf die meisten Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte zutreffe. Analog ordnet Kerzner u.a. auch typische Vertragstypen 
wie bspw. ‚Festpreisvertrag‘ oder ‚Festpreis mit Leistungsanreiz‘ als zwei von insg. 7 
Vertragstypen den Kategorien von Projektvorgaben zu.381 Auch im Umfeld der Soft-
wareentwicklung ist von solchen typischen Kategorien von Projektvorgaben auszuge-
hen, wie sie Kerzner annimmt.  
                                                 
378 I.w.S., also incl. Qualität. 
379 Vgl. Kerzner (2003), S. 560f., 566f. 
380 Kerzner (2003), S. 560f. 
381 Vgl. Kerzner (2003), S. 578 
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Wie bereits in Kap. 2.1.3.2 angesprochen fordert Boehm in Zusammenhang mit den 
sog. ‚SCQAIV‘382-Prozessmodellen, dass situativ entweder der Fertigstellungstermin, 
die Kosten oder die Qualität als fix oder als variabel und damit als ‚Stellschrauben‘ im 
Verlauf eines Softwareentwicklungsprojektes betrachtet werden.383 Eine solche Forde-
rung wird auch durch die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zum Risikoma-
nagement bei Softwareentwicklungsprojekten unterstützt. Wallace und Keil verdeutli-
chen hier, dass bspw. bei Projekten, bei welchen Kosten- und Terminziele hoch priori-
siert sind bzw. die fixen Zielelemente darstellen, andere Risikofaktoren minimiert 
werden müssen, als das bspw. bei Projekten mit fixen Vorgaben bei den Zieldimensio-
nen Qualität und Leistungsumfang der Fall ist.384 Abb. 34 stellt eine Auswahl der iden-
tifizierten erfolgskritischen Risiken bei den beiden genannten Projektvorgaben dar. 

Hoch priorisierte Projektziel-
dimension 

Zu minimierende Risikofaktoren (u.a.) 

Kosten und Zeit Konfliktäre Anforderungen; häufige Anforderungsän-
derungen; häufige Änderungen des Projektumfanges; 
unklare oder unkorrekte Anforderungen 

Qualität und Leistungsumfang Qualifikation der Projektbeteiligten nicht auf Projekt-
ziele ausgerichtet; hohe technologische Unsicherhei-
ten; starke Interdependenzen zu anderen Projekten  

Abb. 34: Zielkonfliktbasierte Behandlung von Risikofaktoren bei Softwareentwicklungsprojekten385 

Auch Yourdon fordert ausgehend von der Qualitätskritikalität schon länger ein Um-
denken hin zu einer situativen Priorisierung von Projektzielen. Zwar werde bspw. bei 
Flugzeugen die Qualität und hier insb. die Zuverlässigkeit immer die kritische Projekt-
zieldimension bilden. Doch sei es in vielen anderen Domänen der Softwareentwick-
lung schlussendlich von den Kundenanforderungen386 im Einzelfall abhängig, ob der 
Leistungsumfang kritischer eingestuft wird als ein schneller Projektabschluss und/oder 
die Qualität.387  

McConnell argumentiert analog ausgehend von der Zeitkritikalität. Verschiedene Pro-
jektsituationen erfordern seines Erachtens mehr oder weniger Bekenntnis zu einem 
schnellstmöglichen Projektabschluss als übergeordnetes Projektziel. Daher sei es in 
bestimmten Situationen zielführend, die Entwicklungszeit um jeden Preis zu verkür-
zen, in anderen Situationen sollte dies dagegen nur erfolgen, falls dadurch keine über-

                                                 
382 SCQAIV: schedule/cost/quality as independent variable 
383 Vgl. Boehm u.a. (2002), S. 1f.; vgl. Boehm u.a. (2000) 
384 Vgl. Wallace, Keil (2004), S. 73 
385 Vgl. Wallace, Keil (2004), S. 72f. 
386 Interne oder externe Kunden 
387 Vgl. Yourdon (1995), S. 79f. 
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mäßigen Kosten und/oder Verminderungen beim Leistungsumfang entstünden.388 So-
mit gelte für Projekte grundsätzlich: „efficient development represents a sensible op-
timization of cost, schedule, and product characteristics.”389 

Die Kategorien von Projektvorgaben bei Kerzner sowie die kurz angesprochenen 
softwarespezifischen Ansätze stellen positive Ausnahmen dar. Ansonsten ist ein we-
sentliches Defizit bei der Formulierung von Projektzielen im gesamten Umfeld der 
Softwareentwicklung zu beobachten: Die einzelnen Projektziele innerhalb der vier 
Zieldimensionen bilden in der Summe das Projektzielsystem. Ein Zielsystem muss je-
doch nach dem Postulat der Zielklarheit nicht nur die Ziele an sich beinhalten, sondern 
auch eine Präferenzordnung zwischen den Zielen, sofern mehr als ein Ziel angestrebt 
wird.390 Solche Präferenzordnungen391 stellen Vorgaben dar, ob und in welchem Um-
fang ein Ziel der Erreichung eines anderen Zieles vorgezogen oder nachgeordnet wer-
den soll. Da alle Projektziele in den seltensten Fällen mit den beschränkten Ressourcen 
gleichzeitig in dem Ausmaß verfolgt werden können, wie das wünschenswert wäre, ist 
eine Präferenzordnung nahezu immer notwendig.392 In diesem Sinn stellt auch 
Schmelzer in Zusammenhang mit seiner Beschreibung der Zielobjekte und Zielgrößen 
der Produktentwicklung fest: „Konkurrierende Ziele erfordern eine Konfliktordnung, 
die über die Festlegung von Zielgewichtungen (Prioritäten) oder Nebenbedingungen 
erreicht werden kann.”393  

Die Handhabung von Zielkonflikten in einem Zielsystem ist besonders dann kompli-
ziert, wenn dieses, wie es in der Standardsoftwareentwicklung der Fall ist, auf unter-
schiedlichen Zielvorstellungen verschiedener Entscheidungsträger beruht. Das ist aus 
entscheidungsorientierter Sicht der zentrale Punkt beim Verständnis des Standardsoft-
wareentwicklungsprozesses als ein kontinuierlicher und hoch konfliktärer Zielbil-
dungsprozess. In diesem Verständnis bildet 

• die durch die übergeordneten Produkt- und Projektprogrammziele vorgegebene 
Präferenzordnung für die konkurrierenden Projektziele, im Folgenden als ‚Projekt-
zielpräferenzen‘ bezeichnet, die zentrale Gestaltungsbedingung  

                                                 
388 Vgl. McConnell (1996), S. 18f. 
389 McConnell (1996), S. 19 
390 Vgl. Hauschildt (1981), S. 308-310; vgl. Hauschildt (1977); Der Ausdruck ‚die Ziele an sich‘ ist 

vereinfacht: Konkret handelt es sich dabei um ein abgegrenztes Zielobjekt, bestimmte Zielvariab-
len, eindeutige Zielmaßstäbe, explizite und präzise Angaben zum angestrebten Ausmaß sowie eine 
Angabe zum zeitlichen Bezug des Ziels. Hinzu kommt wie erläutert eine Präferenzordnung. Die 
Aufzählung zeigt, wie hoch die Anforderungen an ein vollständig formuliertes und operationales 
Entscheidungsziel sind. 

391 Auch: Präferenzrelationen 
392 Vgl. Bea u.a. (2008), S. 118 
393 Schmelzer (1991), S. 85; vgl. auch Hauschildt (1980), Sp. 2421f. 
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• für die Ausgestaltung der Koordinationsprozesse als Gestaltungsmaßnahmen  
• mit dem Ziel, Koordinationseffektivität zu erreichen. 

Aufgrund der erläuterten Ziel-Mittel-Beziehungen im Zielsystem einer Standardsoft-
wareunternehmung muss bei der Bildung der Präferenzordnung auf Projektebene auf 
das Konzept der Opportunitätskosten zurückgegriffen werden. Mit Opportunitätskos-
ten sind dem Wortsinn nach Kosten im Sinne ‚entgangener Gelegenheiten‘ gemeint. 
Opportunitätskosten entstehen immer dadurch, dass Ressourcen nur einmal verwendet 
und nicht gleichzeitig anderen nutzenstiftenden Zwecken zugeführt werden können. 
Deren Zielbeitrag geht daher verloren, sodass Opportunitätskosten alternative Kosten 
sind, die einem entgangenen Nutzen gleichkommen. Nutzenentgang setzt dabei vor-
aus, dass mehrere Verwendungsmöglichkeiten miteinander konkurrieren. Fällt die Ent-
scheidung auf eine Alternative, so kann der bei einer anderen Alternative entstandene 
Nutzenentgang als Opportunitätskosten verstanden werden. Nach dieser Charakterisie-
rung können Opportunitätskosten für beliebige Zielfunktionen definiert werden.394 

Mit ansteigenden potentiellen Opportunitätskosten im Fall einer Zielverfehlung in ei-
ner der vier Projektzieldimensionen steigt deren Kritikalität. Anders ausgedrückt müs-
sen die Projektzieldimensionen mit den potentiell höchsten Opportunitätskosten bei 
der Zielverfehlung auch die höchste Stellung in der Präferenz- bzw. Konfliktordnung 
erfahren. An dieser Stelle ist es notwendig, die vier Projektzieldimensionen näher zu 
betrachten. 

Aus der Ingenieurssicht ist das Ziel eines Softwareentwicklungsprojektes die Bereit-
stellung von (Teilbestandteilen einer) Software. Dieses Ziel wird durch die Umsetzung 
der Summe der sog. funktionalen Anforderungen sowie der sog. Qualitätsanforderun-
gen festgelegt, die von der zu entwickelnden Software erfüllt werden müssen.395  

„Eine funktionale Anforderung definiert eine vom System bzw. von einer System-
komponente bereitzustellende Funktion oder einen bereitzustellenden Service.“396 Sie 
kann als Kundenanforderung noch sehr allgemein beschrieben sein; als Bestandteil ei-
ner Spezifikation ist eine funktionale Anforderung dagegen sehr detailliert beschrie-
ben. Zielverfehlungen bei der Projektzieldimension Leistungsumfang resultieren aus 
der nicht erfolgten Umsetzung von funktionalen Anforderungen. Qualitätsanforderun-
                                                 
394 Vgl. Ewert, Wagenhofer (2008), S. 114; Die obige Charakterisierung stellt verdrängte Alternativen 

als wesentliches Merkmal heraus. Tatsächlich wird der Opportunitätskostenbegriff jedoch viel-
schichtiger verwendet. Weitere Differenzierungen stellen beim outputbezogenen Opportunitätskos-
tenbegriff neben Alternativkosten die sog. Optimalkosten in den Vordergrund. Darüber hinaus 
existieren neben dem outputbezogenen Opportunitätskostenbegriff auch die inputbezogenen Op-
portunitätskosten. Vgl. dazu Ewert, Wagenhofer (2008), S. 114f. 

395 Vgl. Mellis (2004), S. 47 
396 Pohl (2007), S. 15 
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gen definieren die gewünschten Qualitätsmerkmale der zu entwickelnden Software 
wie bspw. die Performanz des Softwaresystems, seine Zuverlässigkeit oder die ge-
wünschte Ausfallsicherheit. Die Qualitätsmerkmale können sowohl für das gesamte 
Softwaresystem, als auch für eine bestimmte Funktion oder eine Komponente definiert 
werden.397 Analog zum Leistungsumfang resultieren Zielverfehlungen bei der Projekt-
zieldimension Qualität aus der nicht erfolgten Umsetzung von Qualitätsanforderungen. 

Die Qualität und der funktionale Leistungsumfang des Entwicklungsgegenstandes 
bzw. die Umsetzung der Anforderungen in der Summe werden auch als die Produkt-
ziele oder Sachziele des Entwicklungsprojektes bezeichnet. Hinzu kommen Formalzie-
le der beiden Zieldimensionen Kosten als geplanter und bewerteter Ressourceneinsatz 
in Form von Aufwand in Mann-Monaten, sowie Zeit als geplanter Fertigstellungster-
min.398 Entsprechend stellen Überschreitungen des geplanten Projektaufwandes und 
des geplanten Fertigstellungstermins Zielverfehlungen bei den Projektzieldimensionen 
Kosten und Zeit dar. Empirische Erkenntnisse zur Bedeutung der Kostenkritikalität bei 
der Standardsoftwareentwicklung machen allerdings deutlich, dass hier Kostenzielver-
fehlungen eine relativ untergeordnete Rolle im Verhältnis zu Zielverfehlungen bei den 
anderen Projektzieldimensionen spielen.  

Wird eine Standardsoftware entwickelt, die an eine große Zahl von Kunden verkauft 
werden soll, so wird die Einhaltung der geplanten Entwicklungskosten beim Abwägen 
gegenüber der Einhaltung von Entwicklungszeit, Qualität und Leistungsumfang am 
niedrigsten präferiert. Wäre dagegen das Ziel der Softwareentwicklung bspw. eine In-
dividuallösung, die nur an einen Kunden und zudem zu einem vorher festgelegten 
Preis verkauft wird (sog. Festpreisprojekt), wäre die Einhaltung der geplanten Ent-
wicklungskosten für die Erlössituation des Auftragnehmers zweifellos von entschei-
dender Bedeutung und somit hoch präferiert.399 Diese grundsätzlich relativ niedrige 
Kostenkritikalität bei der Standardsoftwareentwicklung legt es daher nahe, diese bei 
der Bildung der Präferenz- bzw. Konfliktordnung des Projektzielsystems im Einzelfall 
nicht direkt, sondern mittelbar aus den anderen Zieldimensionen abzuleiten: Ist ein 
Projekt hinsichtlich der anderen Zieldimensionen bereits hoch kritisch, so kann es aus 
der konzeptionellen Perspektive nicht gleichzeitig kostenkritisch sein. 

Abb. 35 stellt die übergeordneten Projektzielpräferenzen als Gestaltungsbedingung in 
Zusammenhang mit den Gestaltungsmaßnahmen der Koordination dar. 

                                                 
397 Vgl. Pohl (2007), S. 15f. 
398 In Anlehnung an Schmelzer (1991), S. 83 
399 Vgl. Carmel (1995), S. 119; vgl. Gerhardt (1992), S. 115 
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Abb. 35: Übergeordnete Projektzielpräferenzen als Gestaltungsbedingung für Gestaltungsmaßnahmen 

der Koordination 

2.3.4  Organisatorische Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes als 
Koordination durch Programme 

Der Situative Ansatz fordert die Stimmigkeit zwischen der Situation (Gestaltungsbe-
dingungen) und der Struktur (Gestaltungsmaßnahmen). In den Kap. 2.3.2 und 2.3.3 
wurden die Gestaltungsmaßnahmen und -bedingungen des situativen Koordinationsan-
satzes entwickelt. Es wurde soweit nicht darauf eingegangen, wie die erforderliche 
Stimmigkeit hergestellt werden kann. Diese Fragestellung wird durch die Art und 
Weise der organisatorischen Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes beant-
wortet. 

Bei der organisatorischen Umsetzung des Situativen Ansatzes nimmt die Koordination 
durch Programme eine Vorrangstellung ein. Von Koordination durch ein Programm 
wird gesprochen, wenn „die Ausführung bestimmter Aktivitäten in einer bestimmten 
Art und Weise, nach einem bestimmten Verfahren oder Handlungsschema erfolgen 
soll.“400 Die Steuerungsfunktion von Programmen kann sich sowohl auf die Aufga-
benerfüllung von einer einzelnen Stelle als auch von mehreren organisatorischen Ein-
heiten beziehen. Koordinierende Wirkung besitzen Programme jedoch erst, wenn sie 
sich nicht isoliert auf einzelne Aktivitäten einer Stelle beziehen, sondern eine Abstim-
mung der Aktivitäten von verschiedenen organisatorischen Einheiten verfolgen. Da die 

                                                 
400 Vgl. Mellis (2004), S. 147 
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Abstimmung dabei vorausschauend erfolgt, sind Programme immer der Vorauskoor-
dination zuzurechnen.401 

Ein Programm besteht genau genommen aus zwei Komponenten. Es beinhaltet zum 
einen ein Klassifikationsschema, das allgemein ausgedrückt die möglicherweise auf-
tretenden Probleme definiert und zu einzelnen Problemklassen zusammenfasst. Zum 
anderen beinhaltet ein Programm, wiederum allgemein, die entsprechenden Verfahren 
zur Lösung der einzelnen Problemklassen. Durch ein Klassifikationsschema wird die 
Realität strukturiert und deren Komplexität reduziert. Programme legen hierüber fest, 
wie differenziert die Umwelt wahrgenommen wird. Je mehr Klassen ein Klassifikati-
onsschema aufweist, desto mehr Unterschiede zwischen den realen Fällen können 
identifiziert werden. Ob zwei Objekte als gleich oder ungleich erkannt werden, hängt 
nämlich davon ab, wie fein das Raster zur Erfassung der Realität ist. Ein anschauliches 
Beispiel soll dies verdeutlichen: Wenn die Größe von Menschen in Zentimetern erfasst 
wird, so erweisen sich relativ viele Menschen als gleich groß. Wenn die Größe jedoch 
in Millimetern gemessen wird, verringert sich die Anzahl gleich großer Menschen er-
heblich.402  

Mit der Entscheidung zugunsten der Koordination durch Programme muss zunächst 
geklärt werden, welchen Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas die organi-
satorische Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes aufweisen soll.403 

Jedes Konzept der organisatorischen Gestaltung beruht in Anbetracht der Problem-
komplexität auf der Anwendung von heuristischen Vereinfachungsprinzipien. Anders 
können die methodischen Anforderungen von Gestaltungsentscheidungen und die 
Mehrdeutigkeit angesichts der begrenzten empirischen Absicherung von Wirkungszu-
sammenhängen zwischen organisatorischen Gestaltungsvariabeln nicht bewältigt wer-
den.404 Die Entscheidung darüber, welchen Differenzierungsgrad das Klassifikations-
schema aufweisen soll, ist eine Entscheidung über den Komplexitätsgrad und damit 
über das Ausmaß der Anwendung von heuristischen Vereinfachungsprinzipien. 

Laux bezeichnet die Entscheidung über die Anwendung von heuristischen Vereinfa-
chungsprinzipien als ein Meta-Entscheidungsproblem.405 Kern dieses Meta-
Entscheidungsproblems ist der Konflikt zwischen den beiden Zielen Entscheidungs-
qualität und Modellierungskosten der Entscheidung. Denn durch die Modellierung zu-
sätzlicher Details steigt die Realitätstreue eines Modells und damit seine Prognose- 
                                                 
401 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 116 
402 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 76, 117 
403 Vgl. Kap. 3.4.1 
404 Vgl. Frese (2005), S. 5f. 
405 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 36 
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und Gestaltungsqualität. Eine zunehmende Realitätstreue führt aber auch zu steigenden 
Kosten der Modellierung und damit der Entscheidungsfindung.406 Auf der anderen 
Seite hat jede Reduzierung eines Entscheidungsproblems zur Folge, „dass die Realisie-
rung der für das ursprüngliche Entscheidungsproblem existierenden optimalen Lösung 
nicht garantiert werden kann.“407 

Hinsichtlich der Frage, in welchem Umfang heuristische Vereinfachungen bei einem 
Entscheidungsproblem zweckmäßig sind, gibt es kein systematisches Verfahren, das 
es erlaubt, den optimalen Komplexitätsgrad auch nur annähernd exakt zu ermitteln.408 
Ebenso ist diese Frage in der Literatur ohne eine konkrete und über die Angabe einiger 
allgemeiner Gesichtspunkte hinausgehende Antwort geblieben.409 In diesem Zusam-
menhang wird auch vom sog. Dilemma der Organisationstheorie gesprochen. Es be-
sagt, dass die Konsequenzen von Vereinfachungen bei komplexen Entscheidungsprob-
lemen nicht im Detail analysiert werden können.410 

In der Literatur finden sich zahlreiche heuristische Prinzipien, die insbesondere für den 
Umgang mit komplexen Entscheidungsproblemen als geeignet angesehen werden. Ihre 
Anwendung führt aus entscheidungstheoretischer Sicht zu der Lösung komplexer or-
ganisatorischer Entscheidungsprobleme mithilfe einschneidender Vereinfachungen bei 
allen (Entscheidungs-)Modellbestandteilen. Denn erst durch das Weglassen von Mo-
dellbestandteilen erhält ein Entscheidungsmodell eine handhabbare Komplexität, was 
die Voraussetzung für dessen Lösung ist.411 Im konkreten Fall des Entscheidungsprob-
lems bei der Koordination durch Programme führt das Weglassen von Modellbestand-
teilen bzw. die Anwendung von heuristischen Vereinfachungsprinzipien zu einem ge-
ringeren Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas. Mögliche heuristische 
Vereinfachungsprinzipien sind in diesem Zusammenhang 

• die Nichtberücksichtigung oder Abstraktion von Elementen der Situationsdefiniti-
on, 

• die verdichtete Aggregation von Variablen sowie 
• die horizontale oder vertikale Dekomposition eines Problems.412 

 

                                                 
406 Vgl. Lang (2004), S. 137f. 
407  Frese (2005), S. 125 
408 Vgl. Bitz (1977), S. 429f. 
409 Vgl. Bitz (1977), S. 402 
410 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 27f. 
411 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 137 
412 Vgl. zu den allgemeinen Vereinfachungsprinzipien im Folgenden Frese (2005), S. 125ff.; Lang 

(2004), S. 138ff., mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
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Bezogen auf die Koordination durch Programme ist ersteres als die Nichtberücksichti-
gung oder Abstraktion von Gestaltungsbedingungen oder -maßnahmen zu interpretie-
ren. Bei Gestaltungsmaßnahmen wirkt sich dieses Reduzierungsprinzip durch eine 
Einschränkung der betrachteten Handlungsmenge aus. Im weiteren Sinn gehört hierzu 
auch die unvollständige Konkretisierung von Handlungsalternativen, wenn also auf die 
Spezifikation von grundsätzlich relevanten Handlungsalternativen verzichtet wird.413 

Eine verdichtete Aggregation von Variablen kommt durch die repräsentative Auswahl 
eines oder mehrerer Stellvertreter bzw. durch die Konstruktion eines oder mehrerer 
(fiktiver) Stellvertreter zustande. Hierdurch erfolgt schlussendlich eine Zusammenfas-
sung einzelner Variablen zu einem Variablenkomplex, der als eine Einheit betrachtet 
wird. Bei der Koordination durch Programme kann dies sowohl bei den Gestaltungs-
bedingungen als auch bei den Gestaltungsmaßnahmen erfolgen. D.h. als Variablen 
können Gestaltungsbedingungen oder auch Gestaltungsmaßnahmen interpretiert wer-
den. 

Bei der Koordination durch Programme spielt weniger die horizontale, sondern viel-
mehr die vertikale Dekomposition eines Problems in mehrere untergeordnete Teilprob-
leme eine Rolle. Dabei werden aus einem vage wahrgenommenen Problem präziser 
bestimmte Teilprobleme abgeleitet, die in einer vertikalen Beziehung zueinander ste-
hen. D.h. die Ergebnisse des übergeordneten Teilproblems stellen Restriktionen für 
das untergeordnete Teilproblem dar. Bei diesem sind somit nur solche Lösungen rele-
vant, die effizient hinsichtlich des übergeordneten Teilproblems sind. Insbesondere an 
diesem Prinzip wird eine der Hauptfunktionen von Heuristiken deutlich, nämlich die 
Einschränkung des Lösungsraums. 

Die zweite zu klärende Fragestellung bei der Koordination durch Programme bezieht 
sich auf den Detaillierungsgrad der Programmvorgaben.414 Dieser muss zwar ein be-
stimmtes Mindestmaß aufweisen – nämlich jenes, das es noch erlaubt, den Differen-
zierungsgrad des Klassifikationsschemas abzubilden. Die Problemlösungsvorgaben 
der einzelnen Problemklassen müssen sich also schlichtweg voneinander unterschei-
den. Wie detailliert die Programmvorgaben darüber hinaus sein sollen, wird aber mit 
dem Detailierungsgrad des Klassifikationsschemas nicht festgelegt. In dieser Hinsicht 
kann zwischen konkreten und abstrakten Programmen unterschieden werden.415 Kon-
krete Programme legen ein Vorgehen detailliert fest, während abstrakte Programme 
nur grobe Anleitungen darstellen, die für ihre Umsetzung erst interpretiert und konkre-
                                                 
413 Die unvollständige Konkretisierung von Handlungsalternativen spielt auch bei der Frage zum De-

taillierungsgrad der Projektvorgaben eine wesentliche Rolle; vgl. hierzu im Folgenden. 
414 Vgl. Kap. 3.3.3 
415 Vgl. Mellis (2004), S. 148 
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tisiert werden müssen. Analog zum Differenzierungsgrad gilt auch hier, dass je starrer 
und konkreter ein Programm ist, desto einheitlicher erfolgt die Ausführung der Aktivi-
täten durch die verschiedenen zu koordinierenden organisatorischen Einheiten. 

Der Zusammenhang zwischen dem Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas 
und dem Detaillierungsgrad der Vorgaben lässt sich sehr anschaulich anhand des Tai-
loring416 der Softwareentwicklung darstellen. Hinsichtlich der Gestaltungsmöglichkei-
ten des Tailoring muss allen voran der formale Rahmen abgeklärt werden, in welchem 
das Tailoring stattfinden soll. Wie in Kap. 2.1.3.1 bereits ausgeführt, kann hier grob 
zwischen einem informalen, d.h. pragmatischen und einfachen Tailoring-Prozess, und 
einem mehr oder weniger formalen Tailoring unterschieden werden. Zu den formalen 
Ansätzen zählt dabei das systematische Projekt-Tailoring über den Zwischenschritt der 
Definition von Projekttypen, welches in Analogie zu Programmen aus den beiden 
Elementen Klassifikationsschema und Vorgaben für den Projektablauf besteht. Abb. 
36 stellt die möglichen Ansätze zur projektspezifischen Adaption eines Softwareent-
wicklungsprozesses dar. 

Process framework

Project type 
adaption

Project 
adaption

Project 
adaption

Project 
adaption

Framework

Instance

A

B

C

Organization
adaption

 
Abb. 36: Ansätze zur projektspezifischen Adaption eines Softwareentwicklungsprozesses417 

Die Adaption eines Softwareentwicklungsprozesses auf ein bestimmtes Projekt kann 
direkt oder über einen oder mehrere Zwischenschritte erfolgen. In Abb. 36 werden 
ausgehend von einem generellen, nicht unternehmensspezifischen Softwareentwick-
lungsprozess drei mögliche Adaptionswege aufgezeigt: Im Fall A geschieht das Tailo-
ring einzeln für jedes Projekt in der Softwareunternehmung. In der Praxis hat das einen 
großen Aufwand und bei sich wiederholbaren Projekten nicht vertretbare Doppelarbei-
ten zur Folge. Diese werden umgangen, indem der Softwareentwicklungsprozess wie 
im Fall B zunächst unternehmensspezifisch angepasst wird. Ausgehend davon kann 
                                                 
416 Vgl. Kap. 2.1.3.1 
417 Hanssen u.a. (2005), S. 316 
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dann das Projekt-Tailoring mit erheblich weniger Anpassungsbedarf und damit auch 
weniger Aufwand durchgeführt werden. Im Fall C wird mit der Bildung von Projekt-
typen nochmals ein Zwischenschritt eingefügt. Das Projekt-Tailoring erfolgt hier aus-
gehend von definierten Projekttypen.418 

Der Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas ist umso größer, je mehr Pro-
jekttypen definiert werden (Anzahl der gestrichelten Kästen ‚Project type adaption‘ in 
Abb. 36). Der Detaillierungsgrad der Projektvorgaben ist wiederum umso größer, je 
weniger Anpassungsbedarf bzw. Spielraum zwischen den Projekttypvorgaben und der 
projektspezifischen Adaption verbleibt (in der Abbildung als Gesamtlänge der Pfeile 
zwischen ausgehendem Framework und der Instanz419). Damit wird auch ersichtlich, 
dass der Detaillierungsgrad der Projektvorgaben stark vom Ausmaß der vertikalen De-
komposition des Entscheidungsproblems abhängt. Denn die projektspezifische Adap-
tion und die Projekttyp- bzw. unternehmensweite Adaption stehen in einer vertikalen 
Beziehung zueinander: Letzteres stellt Restriktionen bzw. Einschränkungen des Lö-
sungsraumes für das Entscheidungsproblem auf projektspezifischer Ebene dar.  

Je höher der Detaillierungsgrad der Vorgaben für die definierten Projekttypen ist, des-
to weitreichender sind diese Restriktionen und desto mehr werden die nachfolgenden, 
untergeordneten Teilentscheidungen vorstrukturiert. Dagegen wird bei einem geringen 
Detaillierungsgrad der Projektvorgaben auf der Projekttyp-Ebene noch keine realisati-
onsreife Lösung des gegebenen Entscheidungsproblems formuliert. Frese spricht in 
diesem Zusammenhang von der Begrenzung bzw. Strukturierung des Entscheidungs-
problems.420 Das Entscheidungsergebnis ist dabei noch nicht bis in alle Details be-
stimmt, sondern es sind noch gewisse Spielräume vorhanden. Das so strukturierte 
Problem wird an eine weitere Entscheidungseinheit, in diesem Fall auf der Projekt-
Ebene, zur weiteren Strukturierung übertragen. 

Entscheidungen äußern sich nach dem gerade beschriebenen Strukturierungsmodell 
demnach in ihrem „Beitrag … zur stärkeren Strukturierung der Komponenten eines 
gegebenen Entscheidungsproblems. Jede auf diese Weise auf einer Stufe des Entschei-
dungsprozesses vorgenommene Strukturierung der Entscheidungskomponenten ver-
ringert den Lösungsraum und schränkt den Spielraum für die Entwicklung von Alter-
nativen auf den nachfolgenden Stufen ein. Das Entscheidungsproblem ist gelöst, wenn 
eine realisationsreife Handlung formuliert ist“421 (hier Projektadaption). 

                                                 
418 Vgl. Hanssen u.a. (2005), S. 316f. 
419 In der Originalabbildung hat die Pfeillänge keine Bedeutung. 
420 Vgl. Frese (2005), S. 130f. 
421 Frese (2005), S. 131 
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2.4 Konzeption des situativen Koordinationsansatzes im Überblick 
Abb. 37 stellt die Konzeption des situativen Koordinationsansatzes im Überblick dar. 
Den Rahmen für die Konzeption bildet das Grundmodell der pragmatischen Variante 
des Situativen Ansatzes der Organisationsgestaltung.422 
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Abb. 37: Konzeption des situativen Koordinationsansatzes im Überblick 

                                                 
422 Vgl. Kap. 2.1.1 
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(1) Der situative Koordinationsansatz geht von dem allgemeinen Ziel ‚Erhöhung der 

Koordinationsfähigkeit‘ aus. Die mangelnde Koordinationsfähigkeit ist ein Haupt-
grund für die vielfach zitierte Softwarekrise. Dieses allgemeine Ziel wird mit der 
Entwicklung des Koordinationseffektivität-Konzeptes weiter konkretisiert. Bei die-
sem stehen die grundsätzliche Wirksamkeit (Effektivität) der Koordination und das 
Entscheidungssystem der Unternehmung im Vordergrund. Koordinationseffektivi-
tät wird dabei als ein Stimmigkeitskonstrukt definiert. Stimmigkeit eignet sich als 
Konstrukt zur Erklärung von organisatorischer Effektivität insbesondere wenn eine 
Arbeit den Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung verfolgt. Koordinations-
effektivität zielt auf die Stimmigkeit zwischen den einzelnen Gestaltungsmaßnah-
men bei den Koordinationsprozessen untereinander (2) und zu den übergeordneten 
Projektzielpräferenzen (4) ab. Entsprechend bewirkt hier eine Erhöhung der Stim-
migkeit die Erhöhung der Koordinationseffektivität und damit eine bessere Aus-
richtung von Entscheidungen im Projektverlauf auf die dem Projekt übergeordne-
ten Produkt- und Projektprogrammziele.423 

(2) Die Koordinationseffektivität als Gestaltungsziel muss durch eine geeignete Orga-
nisationsstruktur herbeigeführt werden. Die Überlegungen hierzu gehen davon aus, 
dass es nicht den einen bestimmten Koordinationsprozess in der Standardsoftware-
entwicklung gibt. Zum (abstrakten) Koordinationsprozess müssen vielmehr alle 
Teilprozesse gezählt werden, die eng mit der Abstimmung interdependenter, ab-
weichungsinduzierter Entscheidungen auf ein übergeordnetes Ziel hin verknüpft 
sind. Bei der Standardsoftwareentwicklung gehören hierzu die unterstützenden 
phasenübergreifenden Teilprozesse Projektsteuerung sowie Risiko-, Änderungs- 
und Qualitätsmanagement. Dabei werden in dieser Arbeit ganz im Sinne des ent-
scheidungsprozessorientierten Ansatzes der Organisationsgestaltung die Entschei-
dungsprozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt und es wird angenom-
men, dass diese unter der begrenzten Rationalität der Entscheider stattfinden.424 

(3) Die Organisationsstruktur beinhaltet Vorgaben für die Organisationsmitglieder und 
schreibt bestimmte Verhaltensweisen vor. Beim situativen Koordinationsansatz 
stellt sich hier die Frage, wie sichergestellt werden kann, dass die im Projektverlauf 
stattfindenden Entscheidungen in den Koordinationsprozessen Projektsteuerung 
sowie Risiko-, Änderungs- und Qualitätsmanagement im Sinne der dem Projekt 
übergeordneten Produkt- und Projektprogrammziele getroffen werden. Durch die 
Vorgaben dürfen jedoch die Entscheidungen im Projektverlauf nicht vorwegge-

                                                 
423 Vgl. Kap. 2.3.1 
424 Vgl. Kap. 2.2.1 und Kap. 2.3.2.2 
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nommen werden, d.h. aus der Feedbackkoordination im Sinne der Reaktion auf 
Störungen darf nicht eine ausschließliche Vorauskoordination vor dem Beginn der 
Aufgabenerfüllung entstehen. Desweiteren darf die Selbstabstimmung in den 
Koordinationsprozessen nicht grundsätzlich durch eine hierarchische Entschei-
dungsfindung bzw. persönliche Weisung durch hierarchisch übergeordnete Einhei-
ten ersetzt werden. Die Festlegung von bestimmten strukturellen Regelungen für 
die Feedbackkoordination durch Selbstabstimmung ist ein Ansatzpunkt, der die 
beiden voranstehenden Bedingungen erfüllt. Als konzeptionelle Grundlage für die 
Festlegung der konkreten Regelungen dient dabei das Strukturierungskonzept der 
entscheidungsorientierten Organisationslehre nach Laux. Danach können Entschei-
dungen anderer Organisationsmitglieder dadurch beeinflusst und gesteuert werden, 
indem auf mindestens eine der Primärdeterminanten von Entscheidungen Einfluss 
genommen wird. D.h. die Beeinflussung des Typs des Entscheidungsmodells, der 
Menge der erwogenen Handlungsalternativen, der Informationsstruktur, der Pro-
gnosefunktion, der Zielfunktion sowie der Ergebnisse der Alternativen sind als 
Zielkomponenten der Steuerung von Entscheidungen zu sehen.425 

(4) Die Ergebnisse strategischer Entscheidungen bzw. die Zielformulierung auf den 
Ebenen des strategischen Projektmanagements und der Projektprogrammplanung 
stellen aus Sicht der Entwicklungsprojekte in einem Projektprogramm Gestal-
tungsbedingungen dar. Es sind übergeordnete Ziele, zu welchen die einzelnen Ent-
wicklungsprojekte in einer Ziel-Mittel-Beziehung stehen. Damit stellen insbeson-
dere auch die Projektziele aus Sicht der einzelnen Entwicklungsprojekte Gestal-
tungsbedingungen dar.426 

Die Ausgestaltung der Koordinationsprozesse (3) muss dazu führen, dass die Ent-
scheidungen im Projektverlauf trotz der widersprüchlichen Ziele und Interessensla-
gen der zentralen Projektrollen (5) auf den Projektzielen und somit auch auf den 
übergeordneten Produkt- und Projektprogrammzielen basieren. Nach diesem Ver-
ständnis bilden 

o die übergeordneten Projektzielpräferenzen die zentrale Gestaltungsbedin-
gung  

o für die Ausgestaltung der Koordinationsprozesse als Gestaltungsmaßnah-
men 

o mit dem Ziel, Koordinationseffektivität zu erreichen.  

                                                 
425 Vgl. Kap. 2.3.2.3 
426 Vgl. Kap. 2.3.3.1 
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Die übergeordneten Projektzielpräferenzen stellen Vorgaben dafür dar, welches der 
Projektziele im Zweifelsfall der Erreichung eines anderen Projektziels vorgezogen 
oder nachgeordnet werden soll. Steigen die potentiellen Opportunitätskosten aus 
Produkt- und Projektprogramm-Sicht im Falle der Zielverfehlung in einer der vier 
Projektzieldimensionen an, so steigt damit auch die Kritikalität der Zielerreichung 
in ebendieser Zieldimension an.427 

(5) Die erwarteten Wirkungen von organisatorischen Regelungen auf das Verhalten 
der Organisationsmitglieder werden als Kombination von (3) und (4) begriffen. 
Entscheidend für das Verständnis dieser Wirkungen ist das Verständnis des Stan-
dardsoftwareentwicklungsprozesses als ein kontinuierlicher und konfliktärer Ziel-
bildungsprozess. In einem solchen Umfeld ist die Handhabung von Zielkonflikten 
besonders kompliziert. Denn hier basiert das Zielsystem auf unterschiedlichen 
Zielvorstellungen verschiedener Entscheidungsträger. Dabei lassen sich mit dem 
Projekt-, dem Qualitäts-, und dem Produktmanagement drei am Projekt beteiligte 
zentrale Rollen mit konfliktären Interessenstandpunkten festmachen. Projektleiter 
neigen dazu, Kosten- und Terminziele am stärksten zu priorisieren, v.a. stärker als 
Qualitätsziele. Das Qualitätsmanagement bzw. ein Qualitätsverantwortlicher im 
Projekt kann als der ‚Gegenspieler‘ des Projektleiters bezeichnet werden. Dieser ist 
für die Erfüllung der Qualitätsziele verantwortlich. Dem Produktmanager wird die 
interne Auftraggeber-Rolle für die Entwicklung der Standardsoftware übertragen. 
Er vertritt in einem Entwicklungsprojekt ‚sein Produkt‘. Nichts desto trotz müssen 
die Koordinationsmechanismen der Standardsoftwareentwicklung die Abstimmung 
dieser widersprüchlichen Interessenslagen der Projektbeteiligten auf die überge-
ordneten Projektzielpräferenzen und damit die Produkt- und Projektprogrammziele 
ausrichten.428 

(6) Über die in (4) aufgeführten Gestaltungsbedingungen hinaus haben auch direkte, 
d.h. von der Organisationsstruktur unabhängige Gestaltungsbedingungen Einfluss 
auf die erwarteten Wirkungen der Gestaltungsmaßnahmen. Hierunter sind die 
grundsätzlichen Gestaltungsbedingungen zu verstehen, die bei der Entwicklung 
von Standardsoftware vorherrschen. Aus Sicht des situativen Koordinationsansat-
zes ist dabei zentral, dass die zumeist umfangreichen Entwicklungsvorhaben die 
Bildung von mehreren Projekten innerhalb eines Projektprogramms erfordern. So-
mit sind Arbeitsteilung und Spezialisierung bei Entwicklungsvorhaben im Bereich 
Standardsoftware sehr weitgehend. Die Entwicklungsvorhaben werden dabei in-

                                                 
427 Vgl. Kap. 2.3.3.2 
428 Vgl. Kap. 2.3.2.1 
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nerhalb von oder im Zusammenspiel von Produktbereichen durchgeführt. Das führt 
zu der weiten Verbreitung von mehrdimensionalen Organisationsformen bei Stan-
dardsoftwareunternehmungen und insbesondere zur Matrix-Projektorganisation mit 
ihrem inhärenten Potential für Kompetenzkonflikte.429 

(7) Es wurde soweit nicht darauf eingegangen, wie die notwendige Stimmigkeit zwi-
schen der Situation (Gestaltungsbedingungen) und der Struktur (Gestaltungsmaß-
nahmen) hergestellt werden kann. Hierzu wird die organisatorische Umsetzung des 
situativen Koordinationsansatzes als Koordination durch Programme vorgeschla-
gen. Ein Programm besteht aus zwei Komponenten. Es beinhaltet zum einen ein 
Klassifikationsschema, das allgemein ausgedrückt die möglicherweise auftretenden 
Probleme definiert und zu einzelnen Problemklassen zusammenfasst. Zum anderen 
beinhaltet ein Programm, wiederum allgemein, die entsprechenden Verfahren zur 
Lösung der einzelnen Problemklassen. Mit der Entscheidung zugunsten der Koor-
dination durch Programme muss zunächst geklärt werden, welchen Differenzie-
rungsgrad des Klassifikationsschemas die organisatorische Umsetzung des situati-
ven Koordinationsansatzes aufweisen soll. Die Entscheidung darüber ist eine Ent-
scheidung über den Komplexitätsgrad und damit über das Ausmaß der Anwendung 
von heuristischen Vereinfachungsprinzipien. Die zweite zu klärende Fragestellung 
bezieht sich auf den Detaillierungsgrad der Programmvorgaben. Konkrete Pro-
gramme legen ein Vorgehen detailliert fest, während abstrakte Programme nur 
grobe Anleitungen darstellen, die für ihre Umsetzung erst interpretiert und konkre-
tisiert werden müssen. Bei der Standardsoftwareentwicklung kann die Koordinati-
on durch Programme über die Definition von Projekttypen stattfinden. Das sog. 
Projekt-Tailoring über Projekttypen besteht in Analogie zu Programmen aus den 
beiden Elementen Klassifikationsschema und Vorgaben für den Projektablauf. Der 
Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas ist dabei umso größer, je mehr 
Projekttypen definiert werden. Der Detaillierungsgrad der Vorgaben für den Pro-
jektablauf ist wiederum umso größer, je weniger Anpassungsbedarf bzw. Spiel-
raum zwischen den Projekttypvorgaben und der projektspezifischen Adaption ver-
bleibt.430 

 

                                                 
429 Vgl. Kap. 2.2.2 
430 Vgl. Kap. 2.3.4 
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3 Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes 

Im vorliegenden Kap. 3 der Arbeit wird der entwickelte Konzeptionsrahmen zu einem 
sog. Entscheidungsrahmen weiterentwickelt. Im Entscheidungsrahmen werden die 
theoretischen Aussagen aus Kap. 2 auf praktische Problemstellungen hin ausgerichtet, 
d.h. zu solchen Aussagen weiterentwickelt, die sich zur Unterstützung realer organisa-
torischer Problemlösungen heranziehen lassen.  

Während das Gestaltungsziel des situativen Koordinationsansatzes (Koordinationsef-
fektivität)431 hinreichend geklärt ist, müssen die anderen Komponenten noch konkreti-
siert werden. Denn die in Kap. 2 erarbeiteten konzeptionellen Antworten zu den For-
schungsfragen stellen noch keine Entscheidungshilfen für die Praxis dar – sie müssen 
vielmehr zu solchen weiterentwickelt werden. Dazu muss angegeben werden, welche 
konkreten Gestaltungsmaßnahmen (Kap. 3.2) unter den jeweils herrschenden Gestal-
tungsbedingungen (Kap. 3.3) bei Berücksichtigung der Wirkungen (Organisatorische 
Umsetzung; Kap. 3.4) ergriffen werden können, um das Gestaltungsziel des situativen 
Koordinationsansatzes (Koordinationseffektivität) zu erreichen. Kap. 3.5 stellt den 
Konzeptionsrahmen im Überblick dar. 

Mit dem Übergang vom Konzeptions- zum Entscheidungsrahmen erfolgt auch der 
Übergang von der sachlich-analytischen zur empirischen Forschungsstrategie, auf die 
im nachfolgenden Kap. 3.1 eingegangen wird. 

3.1 Fallstudiendesign 
Die Explorationsstrategie der vorliegenden Arbeit erfordert beim empirischen Teil 
Rückgriff auf Methoden der qualitativen empirischen Forschung. Konkret kommt bei 
der Entwicklung des Entscheidungsrahmens die Einzelfallstudie zum Einsatz. Wie in 
Kap. 1.3 dargelegt gibt die Einzelfallstudie an sich noch keine Auskunft darüber, auf 
welche Forschungsmethoden im Einzelnen zurückgegriffen wird. In der vorliegenden 
Arbeit besteht die Einzelfallstudie aus einer umfassenden Dokumentenanalyse und an-
schließenden Experteninterviews. Beide Forschungsmethoden dienen im Zusammen-
spiel zur Beantwortung der Forschungsfragen, die an den empirischen Teil der Arbeit 
gerichtet sind. Dabei soll bereits eine Absicherung der Erkenntnisse erfolgen. Die 
Vorgehensweise hierzu lehnt sich an die sog. analytische Induktion an. 

Die analytische Induktion setzt nach der Entwicklung eines vorläufigen Ergebnisses 
an. Ein vorläufiges Ergebnis kann im Allgemeinen ein vorläufiges Theoriegerüst, Mo-
dell, Ansatz etc. sein. In dieser Arbeit sind es konkret die Ergebnisse der Dokumenten-
                                                 
431 Vgl. Kap. 2.3.1 
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analyse. Die analytische Induktion ist an der Absicherung der gewonnenen Erkennt-
nisse durch die Analyse und die anschließende Integration abweichender Fälle, die die 
vorläufigen Ergebnisse in Frage stellen, orientiert.432 Durch die Analyse dieser Fälle 
sollen gerade solche Aussagen erarbeitet werden, die nicht durch Sammeln großer Da-
tenmengen hervorkommen wären. Diese Ausnahmefälle sollen zum umfassenderen 
Verständnis, zur besseren Theorie, und schließlich zum wissenschaftlichen Fortschritt 
führen.433 In der vorliegenden Arbeit wird die analytische Induktion im Rahmen der 
Experteninterviews umgesetzt. 

Bei der Fallstudienunternehmung handelt es sich um einen international führenden 
Hersteller von betrieblicher Standardsoftware. Da das Kerngeschäft der Fallstudienun-
ternehmung in der Entwicklung von Software liegt, die als ein eigenständiges Produkt 
vermarktet wird, gehört sie der sog. Software-Primärbranche an. Gerade die Entwick-
lung von betrieblicher Standardsoftware bildet den Schwerpunkt der Software-
Primärbranche: Ca. 5000 bzw. 55% der Softwareunternehmungen erstellen Software, 
die diesem Spektrum zuzuordnen ist.434 Hinsichtlich der Zusammensetzung des Soft-
waremarktes aus Anbietern und Nachfragern agiert die Fallstudienunternehmung auf 
dem B2B-Softwaremarkt (Business-To-Business).435 

Dem Softwareentwicklungsbereich der Fallstudienunternehmung gehören ca. 15.000 
Mitarbeiter an mehreren weltweit verteilten Entwicklungszentren an,436 wobei sich das 
größte hiervon am Hauptsitz der Unternehmung in Deutschland befindet. Die für die 
vorliegende Arbeit relevanten organisatorischen Aspekte des Softwareentwicklungsbe-
reiches entsprechen den Ausführungen in Kap. 2.2.2.1 und 2.2.2.2. Das Produktportfo-
lio der Fallstudienunternehmung umfasst v.a. die folgenden betrieblichen Standard-
softwarelösungen, die über verschiedene Betriebs- und Nutzungsmodelle weltweit 
vermarktet und vertrieben werden:437 

                                                 
432 Vgl. hierzu auch Kap. 1.4 zur hermeneutischen Spirale. 
433 Vgl. Bühler-Niederberger (1991), S. 447; vgl. Flick (2006), S. 430f.; vgl. Steinke (2004), S. 329; 

vgl. Lamnek (2005), S. 161 
434 Vgl. GfK Marktforschung u.a. (Hrsg., 2000), S. 67; Die weiteren Bereiche der Software-

Primärbranche sind: Multimedia- und Internet-Software (ca. 4200 Softwareunternehmungen bzw. 
46%), technische Software (ca. 3000 Softwareunternehmungen bzw. 33%), Systemsoftware (ca. 
1500 Softwareunternehmungen bzw. 17%), sonstige kommerzielle Software (ca. 3300 Softwareun-
ternehmungen bzw. 36%, hierunter v.a. Anbieter von Dokumentenverwaltungs- und Wissensmana-
gementsoftware). 

435 Vgl. Krcmar (2010) 
436 Die Gesamtanzahl der Mitarbeiter beträgt ca. 48.000. 
437 Die Ausführungen zur Fallstudienunternehmung basieren auf der offiziellen Unternehmensdarstel-

lung. 
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• Eine integrierte Standardsoftwarelösung mit Anwendungen zur Unterstützung von 

nahezu allen administrativen Bereichen und betrieblichen Kernprozessen einer 
großen Unternehmung; 

• Mehr als 25 branchenspezifische Varianten der erstgenannten Standardsoftwarelö-
sung; 

• Mehrere integrierte Standardsoftwarelösungen für kleine und mittelgroße Unter-
nehmungen;  

• Eine Standardsoftwarelösung für die Anforderungen von Entscheidungsträgern und 
Prozessverantwortlichen in Unternehmungen aller Größenordnungen (sog. ‚Busi-
ness Intelligence‘); 

• Eine Plattformlösung, die Informationen, Anwendungen und Geschäftsprozesse 
über verschiedene Technologien und Organisationsformen hinweg integriert. 

Abb. 38 stellt das Fallstudiendesign beim empirischen Teil der Arbeit schematisch dar. 

Konzeptionsrahmen
Theoretische Aussagen 

(Kap. 2)

Entscheidungsrahmen
Aussagen zur Unterstützung der Lösung 

realer organisatorischer Probleme (Kap. 3)

Qualitativ empirische Forschung & Explorationsstrategie

Fallstudie (international führender Hersteller von betriebswirtschaftlicher Standardsoftware)

Dokumenten-
analyse

Experten-
interviews

Vorläufige 
Erkenntnisse Kap. 3.[2;3;4].1

Absicherung der 
Erkenntnisse

Kap. 3.[2;3;4].2

Analytische 
Induktion

 
Abb. 38: Fallstudiendesign beim empirischen Teil der Arbeit 

3.1.1  Vorgehensweise bei der Dokumentenanalyse 
Die Vorgehensweise bei der Dokumentenanalyse orientiert sich jeweils an der zu be-
antwortenden Forschungsfrage. Zur Ableitung der Gestaltungsmaßnahmen für den si-
tuativen Koordinationsansatz (Forschungsfrage 2) wurden alle Prozess- und Rollenbe-
schreibungen in der Fallstudienunternehmung analysiert, die im Zusammenhang mit 
den hier relevanten Koordinationsprozessen Projektsteuerung, Risiko-, Änderungs- 
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und Qualitätsmanagement stehen. Diese 40 elektronischen Dokumente sowie auf 
‚ARIS‘-Prozessmodellen basierenden Prozessbeschreibungen438 wurden in die aus-
führliche Dokumentenanalyse einbezogen. Diese fokussierte auf die Identifizierung 
von Ansatzpunkten für die situative Ausrichtung der Koordinationsprozesse in Abhän-
gigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen. Solche Steuerungsmaßnahmen 
müssen die folgenden Voraussetzungen erfüllen: 

• Die Steuerungsmaßnahme beeinflusst mindestens eine der Primärdeterminanten 
von Entscheidungen nachgeordneter Entscheidungsträger439 und weist dabei einen 
begründeten Zusammenhang zu einer der Projektzieldimensionen auf; 

• Die Steuerungsmaßnahme findet im Rahmen der Projektsteuerung oder des Risi-
ko-, Änderungs- oder Qualitätsmanagements statt; 

• Die Steuerungsmaßnahme findet im Projektverlauf zeitlich zwischen Projektbeginn 
und der Phase Implementierung statt; 

• Die Steuerungsmaßnahme ist situativ einsetzbar. 

Alle Steuerungsmaßnahmen, welche diese vier Voraussetzungen erfüllen, wurden zu-
nächst anhand eines festen Erfassungsschemas dokumentiert (vgl. Abb. 39).  

Erfassungs-
schema 

Erläuterung 

Steuerungs-
maßnahme 

Kurzbeschreibung der Steuerungsmaßnahme bzw. der identifizierten 
Ansatzpunkte für eine Steuerungsmaßnahme. 

Zuordnung zum 
Koordinations-
prozess 

Die Steuerungsmaßnahme muss im Rahmen der Projektsteuerung 
oder des Risiko-, Änderungs- oder Qualitätsmanagements stattfin-
den. 

Tailoring der  
Steuerungs-
maßnahme 

Die Steuerungsmaßnahme an sich findet zwar im Projektverlauf statt, 
doch das Tailoring der Steuerungsmaßnahme muss bereits zu Pro-
jektbeginn möglich sein. Daher wird hier auf die situative Umsetzung 
bzw. das Tailoring eingegangen (evtl. Klassifikationsschema, Pro-
zessvarianten, etc.). 

Bezug zur Projekt-
zieldimension 

Die Steuerungsmaßnahme muss in einem unmittelbaren Zusam-
menhang zu einer der vier Projektzieldimensionen Zeit, Kosten, Leis-
tungsumfang und Qualität stehen. 

Abb. 39: Erfassungsschema für Gestaltungsmaßnahmen bei der Dokumentenanalyse 

                                                 
438 ARIS (‚Architektur integrierter Informationssysteme‘) ist ein umfassender Ansatz zur Modellierung 

und zum Management von Geschäftsprozessen; Zugang zu den Dokumenten erfolgte über das un-
ternehmensinterne Prozessportal im Intranet. 

439 Vgl. Kap. 2.3.2.3 
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In einem zweiten Schritt wurden alle auf Basis der Dokumentenanalyse abgeleiteten 
Steuerungsmaßnahmen zu sog. Strukturdimensionen der Organisationsgestaltung zu-
sammengefasst. Die Ableitung dieser Strukturdimensionen als übergeordneter Rah-
men, in welchen sich die möglichen Steuerungsmaßnahmen mit Einfluss auf Entschei-
dungen in den Koordinationsprozessen einordnen lassen, erfolgt in der vorliegenden 
Arbeit somit induktiv440. Die der Dokumentenanalyse zeitlich nachgelagerten Exper-
teninterviews beziehen sich auf diese Strukturdimensionen und nicht auf die Steue-
rungsmaßnahmen im Einzelnen.  

Zweck der Dokumentenanalyse hinsichtlich der Gestaltungsbedingungen beim situati-
ven Koordinationsansatz war es, die Kriterien zu identifizieren, mit welchen die Kriti-
kalität der jeweiligen Projektzieldimension bestimmt werden kann. Auf dieser Basis 
können die übergeordneten Projektzielpräferenzen bestimmt werden. Die Ausgangssi-
tuation in der Fallstudienunternehmung erlaubte es, mithilfe von Meta-Dokumenten 
zur Verwaltung und Beschreibung von Mustervorlagen für die zu erbringenden (Zwi-
schen-)Ergebnisse im Softwareentwicklungsprozess, alle relevanten Dokumente für 
die vorliegende Fragestellung zu analysieren. Die Untersuchungsbasis bilden 145 
Mustervorlagen in Form von elektronischen Dokumenten441 sowie 9 datenbankgestütz-
te Mustervorlagen als Bestandteile von CASE-Tools. Aufgrund dieser großen Unter-
suchungsbasis hat die Dokumentenanalyse als ein zweistufiger Prozess stattgefunden. 
Im ersten Schritt wurde die Zahl der relevanten Quellen auf 46 elektronische Doku-
mente und 5 datenbankgestützte Mustervorlagen eingeschränkt, welche die folgenden 
Voraussetzungen zur weiteren Analyse erfüllten: 

• Die Mustervorlage muss einen begründeten Zusammenhang zu mindestens einer 
der Projektzieldimensionen Zeit, Leistungsumfang oder Qualität aufweisen, sodass 
die darin enthaltenen Informationen potentiell für die Bestimmung der Kritikalität 
der jeweiligen Projektziele herangezogen werden können. Bspw. erfüllen Muster-
vorlagen zum Wissens- oder zum Patentmanagement diese Voraussetzung nicht; 

• Die Mustervorlage bzw. vielmehr die Informationen, die diese im konkreten Fall 
enthält, müssen zu Projektbeginn, d.h. spätestens zu Beginn der Phase ‚Analyse‘442, 
verfügbar sein. Bspw. erfüllen Mustervorlagen, die in den Phasen ‚Grob- und Fein-
entwurf‘ verwendet werden, diese Anforderung nicht. 
 

                                                 
440 Induktive Schlüsse sind Schlüsse vom Besonderen auf das Allgemeine. 
441 Textverarbeitungs-, Tabellenkalkulations- und Präsentationsdokumente.  
442 Vgl. hierzu sowie zu den Phasen Grob- und Feinentwurf Kap. 2.1.2.1 
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Die verbliebenen 51 Mustervorlagen wurden in die ausführliche Dokumentenanalyse 
einbezogen. Dabei sind für die vorliegende Fragestellung nicht die Inhalte auf der 
Abstraktionsebene der gesamten Mustervorlage von Interesse (bspw. Mustervorlage 
für den Projektplan), sondern die Inhalte der einzelnen Informationsfelder in einer 
Mustervorlage (bspw. ein Informationsfeld zu zeitlichen Restriktionen als Kriterium 
für die Terminzielkritikalität im Projektplan). Die identifizierten Kriterien für die Be-
stimmung der Projektzielkritikalitäten wurden anhand eines festen Erfassungsschemas 
dokumentiert (vgl. Abb. 40).  

Erfassungs-
schema 

Erläuterung 

Mustervorlage Elektronisches Dokument oder datenbankgestützte Mustervorlage 
als Bestandteil eines CASE-Tools. 

Informationsfeld Eine Mustervorlage kann mehrere relevante Informationsfelder 
beinhalten, die alle separat erfasst werden. 

Wertebereich der 
Information 

Der Wertebereich definiert die Menge der möglichen Werte, welche 
das Informationsfeld aufweisen kann. Dabei kann es sich um ver-
schiedene Skalierungen handeln, bspw. ordinal (hoch/mittel/niedrig 
o.ä.) oder nominal (natürlich-sprachliche Beschreibung eines Sach-
verhaltes o.ä.). 

Bezug zur Pro-
jektzieldimension 

Die Information lässt sich als Kriterium zur Bestimmung der Quali-
täts-, Leistungsumfangs- oder Zeitzielpräferenzen heranziehen. 

Normierung auf 
Projektebene 

Alle Informationen, die nicht projektweit gültig sind, müssen valide 
und nachvollziehbar auf Entwicklungsprojekte bezogen werden 
können. Diese Normierung ist erforderlich, da schlussendlich Pro-
jektzielpräferenzen bestimmt werden sollen. 

Abb. 40: Erfassungsschema für Gestaltungsbedingungen bei der Dokumentenanalyse 

Um Anhaltspunkte für die mögliche organisatorische Umsetzung des Gesamtansatzes 
in einer Standardsoftwareunternehmung zu erhalten (Forschungsfrage 3), wurden im 
Rahmen der Dokumentenanalyse die in der Fallstudienunternehmung bereits vorhan-
denen Tailoringansätze identifiziert und hinsichtlich ihrer organisatorischen Einbin-
dung analysiert. Grundlage bildeten dabei auch hier Prozess- und Rollenbeschreibun-
gen, wobei im Unterschied zur Ableitung der einzelnen Steuerungsmaßnahmen an die-
ser Stelle umfassende Tailoringansätze auf der Projekt- und Projektprogrammebene im 
Fokus standen. In der Fallstudienunternehmung wurden drei relevante Ansätze vorge-
funden und analysiert. Abb. 41 stellt das dabei zugrundegelegte Erfassungsschema dar. 
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Erfassungsschema Erläuterung 

Gestaltungsziel des      
Tailoringansatzes 

Darstellung des Gestaltungsziels, das bei dem Tailoringansatz 
als ein situativer Ansatz verfolgt wird. 

Gestaltungsbedingungen 
des Tailoringansatzes 

Darstellung des Klassifikationsschemas, das die Gestaltungs-
bedingungen des Tailoringansatzes abbildet.  

Gestaltungsmaßnahmen 
des Tailoringansatzes 

Darstellung der vorgesehenen Verfahren zur Anwendung bei 
den einzelnen Problemklassen. 

Vorgehensweise beim 
Tailoring 

Wie in Kap. 2.1.3.1 erläutert kann Tailoring grundsätzlich 
• durch Weglassen, Hinzufügen, Ändern oder Konkretisie-

ren von Prozesselementen, 
• auf verschiedenen Ebenen (bspw. unternehmensweit 

oder projektbezogen), 
• als ein mehr oder weniger formaler Prozess oder gänzlich 

informal und ad hoc 
erfolgen. Hierauf wird an dieser Stelle eingegangen. 

Abb. 41: Erfassungsschema für Anhaltspunkte zur organisatorischen Umsetzung des Gesamtansatzes 
bei der Dokumentenanalyse 

3.1.2  Vorgehensweise bei den Experteninterviews 
Experteninterviews können in das explorative, systematisierende und theoriegenerie-
rende Experteninterview eingeteilt werden. In der vorliegenden Arbeit wurden bei den 
Experteninterviews als Teil der Fallstudie die Ergebnisse der Dokumentenanalyse, so-
wie implizit auch das theoretische Vorwissen aus der Entwicklung des Konzeptions-
rahmens, offen gelegt und in den Fragekomplexen des Interviews zum Ausdruck ge-
bracht. Die mithilfe der Experteninterviews gewonnenen Erkenntnisse wurden in den 
Forschungsprozess wieder eingebracht. Damit handelt es sich hier um theoriegenerie-
rende Experteninterviews. In diesem Fall dient der Experte nicht nur zur Gewinnung 
von sachdienlichen Informationen, sondern es wird ausgehend von der Vergleichbar-
keit der Expertenäußerungen, die methodisch durch den Interviewleitfaden und empi-
risch durch die gemeinsame organisatorisch-institutionelle Anbindung der Experten 
gesichert ist, eine theoretisch gehaltvolle Konzeptualisierung von Wissensbeständen 
angestrebt.443 

Im Rahmen der Fallstudie fanden 17 Experteninterviews in einem Umfang von jeweils 
60-75 min. statt. Die qualitative empirische Forschung kann keine Zufallsstichproben 
praktizieren, weil diese Verfahren eine große Zahl von Untersuchungsobjekten voraus-
setzen. Dies wäre bei Experteninterviews auch nicht realisierbar.444 Daher erfolgte ein 
sog. theoretical sampling: Die Experten wurden vom Verfasser der Arbeit mit der Bitte 
                                                 
443 Vgl. Bogner, Menz (2002), S. 37-39 
444 Vgl. Lamnek (2005), S. 265 
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um Teilnahme kontaktiert.445 Die Auswahl der Teilnehmer orientierte sich dabei aus-
schließlich an inhaltlichen Relevanzkriterien.446 Als Kriterium diente hier die Rolle 
des Experten – es wurden nur Mitarbeiter in den Rollen ‚Projektprogrammleiter‘ oder 
‚Prozessverantwortlicher‘ als Experten herangezogen (vgl. Abb. 42). 

Inter-
view 

Rolle des    
Experten 

Organisationseinheit des Experten447 

Experte 
‚A.D.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Enterprise Resource Planning‘ 

Experte 
‚B.E.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Supply Chain Management‘ 

Experte 
‚C.S.‘ 

Prozessver-
antwortlicher 

Stabsbereich ‚Process Governance‘ für den Entwicklungsbereich ‚Bran-
chenspezifische Varianten der integrierten Standardsoftwarelösung‘ 

Experte 
‚F.E.‘ 

Prozessver-
antwortlicher 

Stabsbereich ‚Process Governance‘ für den Entwicklungsbereich ‚Integ-
rierte Standardsoftwarelösung für große Unternehmungen‘ 

Experte 
‚J.C.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Branchenspezifische Varianten der integrierten 
Standardsoftwarelösung‘ 

Experte 
‚J.K.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Supply Chain Management‘ 

Experte 
‚J.W.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Supplier Relationship Management‘ 

Experte 
‚K.H.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Customer Relationship Management‘ 

Experte 
‚L.G.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Supplier Relationship Management‘ 

Experte 
‚M.G.‘ 

Prozessver-
antwortlicher 

Zentraler Stabsbereich ‚Process Governance‘  

Experte 
‚O.S.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Enterprise Resource Planning‘ 

Experte 
‚R.L.‘ 

Prozessver-
antwortlicher 

Stabsbereich ‚Process Governance‘ für den Entwicklungsbereich ‚Integ-
rierte Standardsoftwarelösung für große Unternehmungen – Anwendung: 
Enterprise Resource Planning‘ 

Experte 
‚T.D.‘ 

Prozessver-
antwortlicher 

Stabsbereich ‚Process Governance‘ für den Entwicklungsbereich ‚Platt-
formlösung‘ 

Experte 
‚T.M.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Branchenspezifische Varianten der integrierten 
Standardsoftwarelösung‘ 

Experte 
‚T.S.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Plattformlösung‘ 

Experte 
‚T.Si.‘ 

Projektpro-
grammleiter 

Entwicklungsbereich ‚Integrierte Standardsoftwarelösung für große Un-
ternehmungen - Anwendung: Supply Chain Management ‘ 

Experte 
‚T.W.‘ 

Prozessver-
antwortlicher 

Zentraler Stabsbereich ‚Process Governance‘  

Abb. 42: Übersicht der durchgeführten Experteninterviews 

                                                 
445 Kontaktaufnahme über E-Mail; Der Verfasser der Arbeit war zum Forschungszeitraum Mitarbeiter 

(Doktorand) bei der Fallstudienunternehmung im zentralen Stabsbereich ‚Process Governance‘. 
446 Vgl. hierzu Froschauer, Lueger (2003), S. 54f. 
447 Vgl. Kap. 3.1 zum Produktportfolio der Fallstudienunternehmung 
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Da nach der Durchführung der 17 Experteninterviews die sog. theoretische Sättigung 
eintrat, konnte das Sampling beendet werden. D.h., dass die bei den letzten Experten-
interviews neu gewonnenen empirischen Befunde nicht mehr zu einer Veränderung 
oder Weiterentwicklung der Forschungsergebnisse beitragen konnten. Vielmehr stabi-
lisierten sich die Interpretationen und ließen sich unter die bereits entwickelten For-
schungsergebnisse fassen. Die theoretische Sättigung ist ein valides forschungsprag-
matisches Abbruchkriterium. Ab dem Zeitpunkt der theoretischen Sättigung würde der 
Aufwand für weitere Analysen den daraus zu ziehenden Erkenntnisgewinn überstei-
gen.448 

Obwohl das Experteninterview im Grunde lediglich durch Verweis auf die Qualität 
des Interviewpartners als Experte spezifiziert ist, ist darunter üblicherweise, und so 
auch in der vorliegenden Arbeit, ein Leitfadeninterview zu verstehen.449 Damit sind 
Experteninterviews insgesamt in dreifacher Hinsicht gekennzeichnet:450 

• Zielgruppe: Die Befragten sind Experten für einen bestimmten Gegenstandsbe-
reich. Dabei interessiert weniger die Person des Befragten, sondern ausschließlich 
sein Erfahrungswissen über das untersuchte Thema sowie sein Wissen über die 
Strukturzusammenhänge, organisationalen Entscheidungsstrukturen und Problem-
lösungen in der Fallstudienunternehmung; 

• Relativ starke Fokussierung der Inhalte des Interviews: Experteninterviews haben 
eine klar definierte inhaltliche Ausrichtung, die durch einen Leitfaden vorgegeben 
ist. Der hier verwendete Leitfaden orientiert sich an den zu beantwortenden For-
schungsfragen und damit an Themenblöcken, die analog zum Aufbau des Ent-
scheidungsrahmens gestaltet sind (vgl. Abb. 43); 

• Hohes Maß an Pragmatik der Interviewführung: So kann bspw. bei Bedarf durch 
eine entsprechend offene Handhabung des Leitfadens auch eine selbstläufige 
Schilderung der Experten gewährleistet werden. Dieser Aspekt ist bei theoriegene-
rierenden Experteninterviews besonders relevant. 

 

 

 

 

 
                                                 
448 Vgl. Lamnek (2005), S. 189 
449 Vgl. Bogner, Menz (2002), S. 19f.; vgl. Liebold, Trinczek (2002), S. 33f. 
450 Vgl. Flick (2006), S. 218f.; vgl. Liebold, Trinczek (2002), S. 39, 41 
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Themenblock Frage hinsichtlich .. 

Gestaltungsbedin-
gungen des situativen 
Koordinationsansatzes 

A1: .. der Projektziele als Gestaltungsbedingung 
A2: .. übergeordneter Projektzielpräferenzen als Gestaltungs- 
         bedingung 
A3: .. der Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Zeit 
A4: .. der Präferenzbestimmung der Projektzieldimension 
         Leistungsumfang 
A5: .. der Präferenzbestimmung der Projektzieldimension 
         Qualität 

Gestaltungsmaßnah-
men des situativen 
Koordinationsansatzes 

B1: .. der Strukturdimension Artefaktspezifikation 
B2: .. der Strukturdimension ‚Personelle und organisatorische 
         Unabhängigkeit‘ 
B3: .. der Strukturdimension Kompetenzverteilung 

Organisatorische Um-
setzung des situativen 
Koordinationsansatzes 

C1: .. der organisatorischen Umsetzung durch systematisches 
         Tailoring über Projekttypen 

Abschließende Bewer-
tung des situativen 
Koordinationsansatzes 

D1: .. der Umsetzbarkeit und Vorteilhaftigkeit des 
         Gesamtansatzes 

Abb. 43: Interviewleitfaden für die Experteninterviews 

Die konkrete Ausgestaltung und Transkription der Interviews hängen vom angestreb-
ten Analyseverfahren und Auswertungszweck ab. Die qualitative empirische For-
schung verfügt über ein vielfältiges Repertoire an Analyseverfahren, die sich nicht alle 
für jede Gesprächsführung und für jedes Erkenntnisinteresse eignen.451 Bei den theo-
riegenerierenden Experteninterviews in der vorliegenden Arbeit liegt das Erkenntnisin-
teresse beim manifesten Gehalt der Aussagen. Als Auswertungsverfahren dienen hier 
themenanalytische Verfahren. Sie sind aus methodischer Sicht am wenigsten an-
spruchsvoll, denn hier sind lediglich die zusammenfassende Aufbereitung von Inhalten 
zu den verschiedenen Themen angezeigt. Fragen nach der Rechtfertigung von Aussa-
gen der befragten Personen, Bedeutungen von Wortbetonungen, Bedeutungen von be-
stimmten sprachlichen Besonderheiten452 oder auch von gewählten grammatikalischen 
Konstruktionen453 sind hier nicht von Interesse. Entsprechend bedarf es auch keiner 
Transkription von Informationen über die Interviewaussagen hinaus für die eben ge-
nannten Fragestellungen.454 Ebenso orientiert sich auch die konkrete Ausgestaltung der 
Interviewführung und des Interviewleitfadens am Auswertungszweck: 

                                                 
451 Vgl. Froschauer, Lueger (2003), S. 89f. 
452 Wortverwendungen, Wiederholungen, Satzabbrüche, Versprecher, Sprachpausen etc. 
453 Aktiv, Passiv, Konditionalform etc. 
454 Vgl. Froschauer, Lueger (2003), S. 90f., 114, 117, 158f. 
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• Die Interviews wurden als neutrale Interviews geführt. Bei diesem Modell des ge-

samten Interviewverhaltens werden durch eine sachliche und unpersönliche Bezie-
hung uniforme Interviewsituationen angestrebt. Damit soll die Vergleichbarkeit der 
Informationen erhöht werden;455 

• Es wurden nicht-standardisierte Interviews mit offenen Fragen geführt: Die Unter-
scheidung zwischen einem standardisierten und einem nicht-standardisierten Inter-
view bezieht sich auf die Verwendungsweise von Antwortkategorien. Als standar-
disiert werden Fragen bezeichnet, deren Antworten in Kategorien zusammenge-
fasst werden. Bei nicht-standardisierten Fragen wird entweder auf eine Kategorisie-
rung der Antworten verzichtet oder sie wird, wie zum Teil in der vorliegenden Ar-
beit, später vollzogen. Offene Fragen enthalten grundsätzlich keine festen Ant-
wortkategorien und die befragte Person formuliert ihre Antwort selbständig. Der 
Interviewer hat die Aufgabe, die Antworten zunächst zu notieren. Sie werden ggf. 
erst im Nachhinein bei der Auswertung bestimmten Antwortkategorien zugeord-
net.456 

Bei der Durchführung der Experteninterviews stand einer Tonbandaufzeichnung das 
explizite Interesse der Interviewpartner und der Fallstudienunternehmung entgegen. 
Die Interviewaussagen wurden daher unter pragmatischen Gesichtspunkten und ausge-
richtet auf den Auswertungszweck dokumentiert. So wurden nur die für die Fragestel-
lung relevanten Teile der Experteninterviews selektiv transkribiert und teilweise auch 
direkt paraphrasiert. Dabei wurde ein wenig aufwendiges Notationssystem verwendet, 
das auf parasprachliche Elemente etc. nicht eingeht. Denn mit dem manifesten Gehalt 
der Aussagen sind, wie bereits erläutert, alle Informationen enthalten, die bei der In-
terpretation genutzt werden.457 

Die Datenaufbereitung erfolgte in Form einer dreistufigen Inhaltsanalyse:458 

• Im ersten Schritt wurde der Ausgangstext durch die sog. zusammenfassende In-
haltsanalyse auf einen Umfang reduziert, der nur noch die relevanten Inhalte um-
fasst. Zu den Arbeitsgängen der zusammenfassenden Inhaltsanalyse gehören Pa-
raphrasierung459, Generalisierung460 und Bündelung461; 

                                                 
455 Vgl. Atteslander (2003), S. 149-152 
456 Vgl. Atteslander (2003), S. 160ff. 
457 Vgl. Liebold, Trinczek (2002), S. 47-49; vgl. Flick (2006), S. 220 
458 Vgl. Mayring (2002), S. 94ff.; vgl. Bortz, Döring (2006), S. 332 
459 Wegstreichen ausschmückender Redewendungen, Transformation auf grammatikalische Kurzfor-

men. 
460 Konkrete Beispiele werden verallgemeinert. 
461 Ähnliche Paraphrasen werden zusammengefasst. 
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• Einhergehend mit der zusammenfassenden Inhaltsanalyse erfolgte die sog. expli-

zierende Inhaltsanalyse. Hier wurden bspw. unklare Begriffe und Sätze verständ-
lich gemacht, indem zusätzliche Materialien wie andere Interviewpassagen oder 
weitere Informationen im Nachhinein auf Nachfrage von den Befragten herange-
zogen wurden; 

• Die sog. strukturierende Inhaltsanalyse ist als fließender Übergang zwischen der 
Datenaufbereitung und -analyse zu sehen. Hier wurde die zusammenfassende und 
explizierte Kurzversion der Interviewdokumentation wie folgt geordnet und aus-
gewertet. 

Wie bereits erwähnt können Experteninterviews im Prozess der Dateninterpretation je 
nach Erkenntnisabsicht unterschiedlich verwendet werden. Die erste Grundsatzfrage 
stellt sich bez. der Analyseebene: Mitunter interessiert der einzelne Experte als beson-
derer Fall, oder, wie in der vorliegenden Arbeit, stellt vielmehr die Organisation die 
Analyseebene dar und die durchgeführten Experteninterviews werden zu einer Organi-
sationsfallstudie verdichtet. Diese Verdichtung erfolgte im Rahmen einer sog. querdi-
mensionalen Analyse.462 

Bei der querdimensionalen Analyse liegt am Ende der Datenaufbereitung das gesamte 
Interviewmaterial inhaltlich nach den jeweiligen Themenblöcken des Leitfadens ge-
ordnet vor. „Dies bedeutet nicht nur, dass die Sequenzialität des einzelnen Interviews 
aufgehoben ist, sondern auch, dass das Einzelinterview zwar immer noch als Fallge-
stalt präsent ist, gleichzeitig aber auch textlich aufgelöst wird und im weiteren Fort-
gang der Arbeit teilweise nicht mehr als weitere Arbeitsgrundlage dient. Gearbeitet 
wird nun wesentlich mit dem aus allen Interviews zu jeweils einem spezifischen Teil-
Thema extrahierten Material, wobei .. immer wieder zur weiteren Kontextualisierung 
der Einzeltexte auf die Fallgestalt zurückgegriffen wird.“463 

Die Teil-Themen werden als einzelne inhaltliche Dimensionen des Gesamtmaterials 
bezeichnet. Bei der querdimensionalen Analyse geht es entsprechend um den systema-
tischen Vergleich der inhaltlichen Passagen und um die Rekonstruktion von ihren typi-
schen Ausprägungen. Bei der Interpretation des Materials wurden in der vorliegenden 
Fallstudie in einem ersten Schritt für jedes Teil-Thema die entsprechenden Passagen 
aus den verschiedenen Interviews systematisch inhaltlich miteinander in Bezug ge-
setzt, um jeweils Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten und diese für 
jedes Teil-Thema typologisierend zu verdichten.464 Bei einer ausgesprochen qualitati-

                                                 
462 Vgl. im Folgenden Liebold, Trinczek (2002), S. 50-55 
463 Liebold, Trinczek (2002), S. 52f. 
464 In Anlehnung an Liebold, Trinczek (2002) 
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ven Analyse wie der querdimensionalen Analyse interessiert es weniger, „wie ein 
Problem statistisch verteilt ist, sondern welche Probleme es tatsächlich gibt und wie 
sie beschaffen sind. Während im Rahmen einer quantitativ angelegten Studie wenige 
abweichende Fälle gleichsam untergehen, weil sie quantitativ unbedeutend erscheinen, 
können gerade sie innerhalb einer qualitativen Studie die Theorieentwicklung weiter 
vorantreiben.“465 In diesem Zusammenhang orientiert sich die vorliegende Fallstudie 
bei der querdimensionalen Analyse am Verfahren der analytischen Induktion.466 

3.2 Gestaltungsmaßnahmen der Koordination 
Das im Konzeptionsrahmen zugrunde gelegte Strukturierungskonzept von Laux ver-
deutlicht zwar grundsätzlich, wie über die verschiedenen Entscheidungsdeterminanten 
Einfluss auf nachgeordnete Entscheidungen in Koordinationsprozessen genommen 
werden kann, ohne diese aber vorwegzunehmen. Jede Steuerungsmaßnahme setzt sich 
nämlich aus bestimmten Ausprägungen dieser ‚Basisvariablen organisatorischer Ges-
taltung‘ zusammen und lässt sich so in die Vielfalt der potentiellen Steuerungsmög-
lichkeiten einordnen. Es bleibt jedoch weitgehend offen, welche konkreten Gestal-
tungsmaßnahmen dafür in Frage kommen. Es können Anweisungen und Richtlinien 
jeder erdenkbaren Art sein, mit denen der Entscheidungsprozess eines nachgeordneten 
Entscheidungsträgers beeinflusst werden kann.467  

Im vorliegenden Kap. 3.2 werden aufbauend auf dem Konzeptionsrahmen und damit 
auf dem Strukturierungskonzept von Laux die konkreten Gestaltungsmaßnahmen für 
die situative Ausrichtung der Koordinationsprozesse entwickelt. Ausgehend von den 
identifizierten (potentiellen) Steuerungsmaßnahmen in der Fallstudienunternehmung 
werden dabei drei sog. Strukturdimensionen gebildet, auf die in den folgenden Kapi-
teln 3.3.1 bis 3.3.3 eingegangen wird. Diese Strukturdimensionen sind „als unter-
schiedliche Arten von organisatorischen Regelungen zu begreifen, deren jeweilige 
Kombination die Organisationsstruktur ausmacht.“468 Durch die Bildung von Struktur-
dimensionen wird ein Möglichkeits- bzw. Merkmalsraum geschaffen, in dem die ent-
sprechenden Ausprägungen realer Organisationsstrukturen abgebildet werden können. 
Dabei wird eine Komplexitätsreduktion der betrachteten Phänomene angestrebt und 
nicht die Wiedergabe der Realität in ihrer gesamten Vielfalt und Komplexität.469 

                                                 
465 Lamnek (2005), S. 188 
466 Vgl. Kap. 3.1.1 
467 Vgl. Laux, Liermann (2003), S. 151f., 154 
468 Kieser, Walgenbach (2003), S. 71 
469 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 71f., 74; Eine Zusammenstellung von Ansätzen zur Systemati-

sierung von Koordinationsinstrumenten i.S.v. Strukturdimensionen findet sich bei Lühring (2006), 
S. 85f., mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
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Streng genommen können Strukturdimensionen der Organisationsgestaltung weder 
begründet, noch abgeleitet werden. Ihre Rechtfertigung erhalten sie aus der Fruchtbar-
keit ihrer Anwendung in der Analyse, Erklärung und Präskription der Organisations-
gestaltung. Dazu müssen alle Kombinationen von Gestaltungsmaßnahmen innerhalb 
der Strukturdimensionen sinnvoll, wenn auch nicht immer vorteilhaft sein. Vorausset-
zung hierzu ist, dass die Strukturdimensionen möglichst unabhängig voneinander sind, 
sowie so voneinander abgegrenzt werden können, dass substantielle und überprüfbare 
Hypothesen über die Wirkung der verschiedenen Ausprägungskombinationen formu-
liert werden können.470 

Beim situativen Koordinationsansatz werden die drei Strukturdimensionen Artefakt-
spezifikation, Kompetenzverteilung, sowie ‚Personelle und organisatorische Unabhän-
gigkeit‘ gebildet. Abb. 44 greift den nachfolgenden Ausführungen vor, indem sie die 
drei Strukturdimensionen definiert und zeigt, über welche der Entscheidungsdetermi-
nanten nach Laux in den jeweiligen Strukturdimensionen Einfluss auf die nachgeord-
neten Entscheidungen in Koordinationsprozessen genommen wird. 

Struktur-
dimension 

Definition Einflussnahme primär 
über Entscheidungs-
determinante471 

Artefakt-
spezifikation 

Organisatorische Regelungen zur Informa-
tionsstruktur von Arbeitsergebnissen (Arte-
fakten) der Koordinationsprozesse 

Informationsstruktur, 
Menge der erwogenen 
Alternativen 

Kompetenz-
verteilung 

Organisatorische Regelungen zur Verteilung 
von Entscheidungskompetenzen zwischen 
dem Projekt-, Qualitäts- und Produktmana-
gement in einem Entwicklungsvorhaben 

Typ des Entschei-
dungsmodells 

‚Personelle 
und organisa-
torische Unab-
hängigkeit‘ 

Organisatorische Regelungen zur personel-
len und organisatorischen Unabhängigkeit 
des Projekt-, Qualitäts- und Produktmana-
gements in einem Entwicklungsvorhaben 

Zielfunktion 

Abb. 44: Strukturdimensionen der Organisationsgestaltung beim situativen Koordinationsansatz 

3.2.1  Strukturdimension Artefaktspezifikation 

3.2.1.1 Steuerungsmaßnahmen in der Strukturdimension Artefaktspezifikation 
Spezifikation von Arbeitsergebnissen bezeichnet bei Mellis ganz allgemein die Forde-
rung, dass alle Arbeitsergebnisse in Abhängigkeit von den zu sichernden Erfordernis-
sen durch die Koordination bestimmte Merkmale besitzen und in einer bestimmten 
                                                 
470 Vgl. Mellis (2004), S. 62f. 
471 Vgl Kap. 2.3.2.3 
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Anzahl bereitgestellt werden müssen.472 In der Fallstudienunternehmung wurden drei 
Steuerungsmaßnahmen identifiziert, die in diesem Sinn die Bildung der Strukturdi-
mension Artefaktspezifikation begründen. Beim situativen Koordinationsansatz wird 
Artefaktspezifikation allerdings konkreter als bei Mellis gefasst: Die Informations-
struktur der Arbeitsergebnisse (Artefakte) der Koordinationsprozesse muss in Abhän-
gigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen gestaltet werden. Artefaktspe-
zifikation bündelt damit alle konkreten Gestaltungsmaßnahmen, die nach dem Struktu-
rierungskonzept von Laux über die Beeinflussung der Informationsstruktur und der 
Menge der erwogenen Alternativen Koordinationseffektivität sicherstellen sollen (vgl. 
Abb. 45). Im Folgenden erfolgt die Auseinandersetzung mit der Strukturdimension Ar-
tefaktspezifikation aus der Sicht von jedem der vier Koordinationsprozesse der Stan-
dardsoftwareentwicklung.  

Koordinations-
prozess

Projekt-
management

Risiko-
management

Qualitäts-
management

Änderungs-
management

Übergeordnete 
Projektziel-
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A: Earned Value Management
B: Meilenstein-Trend-Analyse
C: Projektpuffer-Verfahren
D: Earned Value Management
E: Aufwandstrendanalyse
F: Checklisten für Produktreviews

Legende:

Gestaltungsmaßnahme 
aus der 

Dokumentenanalyse

Gestaltungsmaßnahme 
aus der Literatur

Generalisierte 
Gestaltungsmaßnahme

Ableitung / 
Generalisierung

G: Informationsstruktur der 
Projektinformationssystem-
Artefakte

H: Informationsstruktur des 
Änderungsantrages 

I: Informationsstruktur der 
Produktreview-Artefakte

J: Informationsstruktur der Artefakte   
bei Risikoidentifikation u. -analyse

K: Umsetzung der Artefaktspezifika-
tion durch Checklisten (Kap. 3.2.1.2)
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Abb. 45: Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Artefaktspezifikation 

                                                 
472 Vgl. Mellis (2004), S. 135 
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Grundlage der Projektsteuerung sind Pläne der laufenden Projekte, auf deren Basis die 
Ermittlung der Ist-Daten und ihre Gegenüberstellung mit den Plandaten, die Untersu-
chung der aufgetretenen Abweichungen, sowie die Planung und Einleitung von Ge-
genmaßnahmen erfolgen. Dabei müssen die vier Projektzieldimensionen bei Abwei-
chungsanalysen zwar grundsätzlich gemeinsam betrachtet werden,473 doch im Rahmen 
des Projektinformationssystems474 ergeben sich Ansatzpunkte zur situativen Spezifika-
tion der Artefakte und damit implizit auch zur situativen Anwendung der entsprechen-
den Methoden.  

So ist bei der Fallstudienunternehmung die Überwachung des Projektfortschrittes mit 
der Methode Earned Value Management (EVM) situativ bei zeit- und kostenkritischen 
Entwicklungsprojekten vorgesehen. Als solche werden Projekte mit über 200 geplan-
ten Manntagen Aufwand für Entwurf und Implementierung der Standardsoftware defi-
niert (vgl. Abb. 46). EVM bedient sich der Kennzahlen ‚Ist-Aufwand‘, ‚Planaufwand‘ 
(‚Earned Value‘) und ‚Soll-Aufwand‘ und ermittelt damit durch festgelegte Bewer-
tungsmethoden die Kosten- und Zeitabweichung eines Projektes. Mit den beiden er-
rechneten Kennzahlen ‚Cost Variance‘ und ‚Schedule Variance‘ lassen sich verlässli-
che Voraussagen über den voraussichtlichen Fertigstellungstermin und Gesamtauf-
wand des Projektes machen.475 

Steuerungsmaßnahme Situative Überwachung und visuelle Darstellung des 
Projektfortschrittes mittels EVM bei zeit- und kostenkri-
tischen Entwicklungsprojekten 

Zuordnung zum Koordinations-
prozess 

Projektmanagement 

Tailoring der Steuerungs-
maßnahme 

Verpflichtend für Projekte mit mehr als 200 geplanten 
Manntagen Aufwand für Entwurf und Implementierung

Bezug zur Projektzieldimension Zeit; Kosten 

Abb. 46: EVM als Steuerungsmaßnahme der Strukturdimension Artefaktspezifikation 

Ähnlich wie bei der Fallstudienunternehmung ist EVM bei Softwareentwicklungsvor-
haben des US-Amerikanischen Verteidigungsministeriums für Entwicklungsprojekte 
ab einem bestimmten Projektumfang verpflichtend. Je nach Ausmaß der Zeit- und 
Kostenkritikalität kommt hier aber nochmals eine situative Anpassung von EVM in-

                                                 
473 Vgl. Fiedler (2010), S. 176f. 
474 Auch: Projektberichtswesen 
475 Vgl. Drews, Hillebrand (2007), S. 232; Fiedler schlägt die Anwendung der EVA für kostenkritische 

Projekte grundsätzlich vor, d.h. abgesehen von der Terminkritikalität. Vgl. Fiedler (2010), S. 176; 
zur Darstellung der Methode vgl. bspw. Drews, Hillebrand (2007), S. 231ff. 
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nerhalb des verpflichtenden Projektumfanges hinzu. EVM muss dann ggf. zahlreichen 
vorgegebenen Anforderungen wie bspw. einer kontinuierlichen Kontrolle genügen. In 
definierten Fällen muss gar eine formale Validierung der Anwendung von EVM erfol-
gen.476  

Neben EVM wird in der Projektmanagement-Literatur die Anwendung einiger weite-
rer Methoden in Abhängigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen vorge-
schlagen: 

• Meilenstein-Trend-Analyse bei zeitkritischen Projekten,477 da hier eine einfache 
und übersichtlich visualisierte Darstellung des Trends von Meilensteinterminen 
und dessen Exploration in die nähere Zukunft erfolgt;478 

• Aufwandstrendanalyse bei kostenkritischen Projekten, da hier eine kontinuierliche 
Bewertung der erbrachten Leistung im Verhältnis zum Aufwand erfolgt;479 

• Projektpuffer-Verfahren bei zeitkritischen Projekten, da diese Methode ein diffe-
renziertes Kontrollinstrument hinsichtlich der Termine bietet.480 

Deutlich weniger Raum in der Literatur nehmen dagegen umfassende situative Pro-
jektinformationssystem-Ansätze ein. Hierzu liefert die Arbeit von Münch und Heidrich 
erste Ansatzpunkte. Die Autoren stellen einen Referenzrahmen für im situativen Sinn 
verstandene Projektinformationssysteme vor, dort ‚software project control center‘ ge-
nannt. Der Referenzrahmen ist als eine zweidimensionale Matrix aufgebaut, bei der 
die beiden Dimensionen ‚Art der Datenverarbeitung‘ und ‚Art der Datenvisualisie-
rung‘ als Dimensionen der Situativität von Projektinformationssystemen zu verstehen 
sind. Sie können jeweils drei Ausprägungen einnehmen, die sich in ihrem Grad der Si-
tuativität unterscheiden (vgl. Abb. 47).481 Münch und Heidrich ordnen in ihrer Arbeit 
existierende Projektinformationssystem-Ansätze in den Referenzrahmen ein und legen 
so Forschungsbedarf ganz im Sinn der Strukturdimension Artefaktspezifikation offen: 
„Purpose- and role-oriented usages based on a flexible set of techniques and methods 
are not comprehensively supported.”482 

                                                 
476 Vgl. Patton (2007), S. 11 
477 Vgl. Fiedler (2010), S. 176 
478 Vgl. Drews, Hillebrand (2007), S. 247ff.; vgl. Fiedler (2010), S. 191f. 
479 Vgl. Drews, Hillebrand (2007), S. 219ff. 
480 Vgl. Drews, Hillebrand (2007), S. 260ff.  
481 Vgl. Münch, Heidrich (2004), S. 10 
482 Vgl. Münch, Heidrich (2004), S. 17 
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Art der Datenverarbeitung Art der Datenvisualisierung

Situativität 
von Projekt-

informations-
systemen

Variable Funktionen mit kontext-
orientierter Adaptionsmöglichkeit

Vordefinierte Funktionen mit 
kontextorientierter 

Adaptionsmöglichkeit

Vordefinierte Funktionen ohne 
Kontextadaptivität

Ziel- und rollenabhängige 
Präsentation und Visualisierung

Zielabhängige Präsentation und 
Visualisierung

Statische Präsentation und 
Visualisierung

 
Abb. 47: Referenzrahmen für situative Projektinformationssystem-Ansätze483 

Im Rahmen eines systematischen Änderungsverfahrens müssen alle notwendigen In-
formationen zur Anforderungsänderung erfasst werden. Das wird üblicherweise über 
die Erstellung eines Änderungsantrags sichergestellt.484 Insbesondere müssen im Än-
derungsantrag die Auswirkungen der Änderung auf andere zu erstellende Leistungen 
sowie auf die Kosten- und Terminsituation im Projekt analysiert werden. Dies ist der 
Gegenstand der Einflussanalyse einer Anforderungsänderung.485 Bei der Fallstudien-
unternehmung muss die Dokumentation der Einflussanalyse im Änderungsantrag einer 
vorgegebenen Struktur folgen, welche sich auch auf diverse kritikalitätsbezogene In-
formationen zur Anforderungsänderung bezieht (vgl. Abb. 48). Durch eine derartige 
situative Informationsstruktur des Änderungsantrages in Abhängigkeit von den über-
geordneten Projektzielpräferenzen ergibt sich hier der Ansatzpunkt zur Umsetzung der 
Strukturdimension Artefaktspezifikation beim Änderungsmanagement. 

Mit der situativen Ausgestaltung der Informationsstruktur von Änderungsanträgen 
muss notwendigerweise auch eine Situativität der Anforderungsnachvollziehbarkeit 
einhergehen, welche v.a. die Einflussanalyse erst ermöglicht. Dies ist als Teil der fest-
zulegenden Nutzungsstrategie für Nachvollziehbarkeitsinformationen zu sehen. Die 
Nutzungsstrategie legt fest, in welcher Situation welche Nachvollziehbarkeitsinforma-
tionen durch welche Rolle zur Durchführung welcher Aktivität benötigt werden. Eine 
situative Nutzungsstrategie erfordert eine ebenso situative Aufzeichnungsstrategie. 
Diese legt wiederum fest, in welcher Situation welche Nachvollziehbarkeitsinformati-
onen durch welche Rolle in welcher Form aufgezeichnet werden müssen.486 

                                                 
483 Vgl. Münch, Heidrich (2004), S. 10 
484 Auch: Change Request; vgl. Bea u.a. (2008), S. 266; vgl. Schelle u.a. (2005), S. 239, 241 
485 Vgl. Jönsson, Lindvall (2005), S. 117f. 
486 Vgl. Pohl (2007), S. 505f., 516-521 
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Steuerungsmaßnahme Situative Informationsstruktur des Änderungsantrages und darin insb. der 
Einflussanalyse in Abhängigkeit von den übergeordneten Projektzielpräfe-
renzen. Folgende, auf die Projektzielpräferenzen bezogene Informationen 
zur Anforderungsänderung werden erfasst: 
• Auswirkungen der Anforderungsänderung auf interne und externe 

Terminzusagen, Meilensteintermine etc. (Zeitkritikalität); 
• Auswirkungen der Anforderungsänderung auf Kosten (Kostenkritikali-

tät);  
• Auswirkungen der Anforderungsänderung auf Konformität zum un-

ternehmensweiten Qualitätsmodell und auf die Qualitätsziele, sowohl 
bei Annahme, als auch bei Ablehnung der Anforderungsänderung 
(Qualitätskritikalität); 

• Auswirkungen auf den Leistungsumfang bei Ablehnung der Anforde-
rungsänderung (Kritikalität des Leistungsumfanges). 

Zuordnung zum    
Koordinationsprozess 

Änderungsmanagement 

Tailoring der       
Steuerungsmaßnahme

Bei der Fallstudienunternehmung ad hoc; systematisches Tailoring der 
Steuerungsmaßnahme zu Projektbeginn jedoch grundsätzlich möglich 

Bezug zur Projektziel-
dimension 

Zeit, Kosten, Qualität, Leistungsumfang 

Abb. 48: Informationsstruktur des Änderungsantrages als Steuerungsmaßnahme der Strukturdimensi-
on Artefaktspezifikation 

Eine Vorgehensweise zur situativen Festlegung von Aufzeichnungsstrategien, bei der 
auch die Projektzielpräferenzen eine Gestaltungsbedingung darstellen, wird von 
Heindl und Biffl vorgestellt. Ihr Ansatz ‚Value-based Requirements Tracing‘ ist dem 
Forschungsprogramm VBSE zuzuordnen. “The goal of the value-based requirements 
tracing .. is to identify traces based on prioritized requirements and thus to identify 
which traces are more important and valuable than others.”487 Hier wird also die Wich-
tigkeit einer Nachvollziehbarkeitsinformation v.a. aus der Kritikalität der Anforderung 
heraus bestimmt, deren Lebenszyklus nachverfolgt werden soll. Hiervon abhängig sind 
dann als Gestaltungsmaßnahmen der Aufzeichnungsstrategie die Anzahl und der De-
taillierungsgrad der Nachvollziehbarkeitsinformationen.488 

Produktreviews stellen die zentralen Koordinationsphasen innerhalb der Qualitätslen-
kung dar. Bei der Fallstudienunternehmung werden Produktreviews durch Checklisten 
unterstützt, die in einer generischen Form für jedes der unternehmensweit definierten 
Qualitätsteilmerkmale vorliegen. Sie werden im Rahmen der Produktreview-Planung 
situativ in Abhängigkeit von der zu Projektbeginn durchgeführten Qualitätszielbe-
stimmung zusammengestellt.489 So soll erreicht werden, dass Produktreviews v.a. die 
hinsichtlich der kritischen Qualitätsteilmerkmale relevanten potentiellen Fehler adres-
sieren (vgl. Abb. 49). 
                                                 
487 Heindl, Biffl (2005), S. 62 
488 Vgl. Heindl, Biffl (2005), S. 62ff. 
489 Zum Qualitätsmodell der Fallstudienunternehmung u. den ‚focus product standards‘ vgl. Kap. 3.3.2 
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Steuerungsmaßnahme Unterstützung von Produktreviews durch Checklisten, die in 
einer generischen Form für jedes der unternehmensweit defi-
nierten Qualitätsteilmerkmale vorliegen 

Zuordnung zum        
Koordinationsprozess 

Qualitätsmanagement 

Tailoring der           
Steuerungsmaßnahme 

Situative Zusammenstellung im Rahmen der Produktreview-
Planung und in Abhängigkeit von der zu Projektbeginn durch-
geführten Qualitätszielbestimmung 

Bezug zur Projektziel-
dimension 

Qualität 

Abb. 49: Produktreview-Checklisten als Steuerungsmaßnahme der Strukturdimension Artefaktspezifi-
kation 

In der Praxis haben sich zahlreiche Varianten von Produktreviews, teilw. auch als In-
spektionen bezeichnet, herausgebildet.490 Damit ist gleichzeitig auch wesentlicher For-
schungsbedarf entstanden. So bemängeln Denger und Olsson das Fehlen von Ansätzen 
zur Entscheidungsunterstützung für die folgenden zentralen Fragestellungen und Ent-
scheidungssituationen in Zusammenhang mit dem Produktreview-Prozess:491 

• Welche Gestaltungsbedingungen beeinflussen den Produktreview-Prozess? 
• Welche der am Entwicklungsvorhaben beteiligten Rollen sind in welchen Fällen in 

den Produktreview-Prozess mit einzubeziehen? 
• Wie soll das Tailoring des Produktreview-Prozesses stattfinden, um diesen auf die 

kritischen Qualitätsmerkmale des Prüflings auszurichten? 
• Welche konkrete Produktreview- bzw. Inspektionstechnik492 soll in welchen Fällen 

verwendet werden und wie können die verschiedenen Techniken ggf. kombiniert 
werden? 

Die vorliegende Arbeit kann diese softwaretechnischen Fragestellungen nicht beant-
worten. Im Gegenteil, sie reiht sich mit der Forderung der Strukturdimension Artefakt-
spezifikation, die Informationsstruktur der bei Produktreviews zugrundegelegten Arte-
fakte in Abhängigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen zu gestalten, in 
den Forschungsbedarf ein. 

                                                 
490 Vgl. allgemein zu Produktreviews bspw. Ludewig, Lichter (2006), S. 258ff.; Im Detail bestehen 

zwischen Reviews, Inspektionen und weiteren Varianten wie bspw. Walkthroughs Unterschiede, 
auf die hier nicht weiter eingegangen werden soll. 

491 Vgl. Denger, Olsson (2005), S. 181; Der im nachfolgenden Kap. 3.2.1.2 kurz vorgestellte Ansatz 
‚Taqtic‘ adressiert die genannten Fragestellungen teilweise. 

492 Bspw. checklist-based reading, scenario-based reading, usage-based reading, perspective-based 
reading, defect-based reading, traceability-based reading etc.; vgl. hierzu auch Thelin u.a. (2003), 
S. 688, mit zahlreichen weiteren Verweisen zu den einzelnen Inspektionstechniken. 
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Die Produktreview-Checklisten bei der Fallstudienunternehmung fokussieren auf die 
Kritikalität der Projektzieldimension Qualität. Produktreviews dürfen jedoch nicht 
hierauf reduziert werden, sondern können die Untersuchung des Prüflings hinsichtlich 
aller vier Projektzieldimensionen umfassen. Einen Ansatz hierzu bietet das sog. Per-
spektivenbasierte Lesen, bei welchem ein Artefakt aus unterschiedlichen Perspektiven 
überprüft wird. Jedem Prüfer wird dabei eine Perspektive mit detaillierten spezifischen 
Prüfanweisungen und Fragestellungen für die Durchführung des Reviews vorgegeben. 
Das Perspektivenbasierte Lesen beruht auf der Annahme, dass die Prüfer aufgrund der 
Fokussierung auf einzelne Perspektiven unterschiedliche Fehler finden und in der 
Summe über alle Prüfer hinweg mehr Fehler aufgedeckt werden, als das bei der Feh-
lersuche ohne differenzierte Perspektiven der Fall wäre.493 Die typischen Perspektiven 
können wie in Abb. 50 dargestellt charakterisiert und für die Artefaktspezifikation ein-
bezogen werden (vgl. Abb. 50). 

Perspektive Beschreibung494 Bezug zur 
Projektziel-
dimension 

Kunde Aus der Kundenperspektive ist zu prüfen, ob Anforde-
rungsartefakte die gewünschte Funktionalität und 
Qualität beschreiben. 

Leistungs-
umfang 

Software-
architekt 

Aus der Perspektive eines Softwarearchitekten ist zu 
prüfen, ob Anforderungsartefakte die Anforderungen 
an den Architekturentwurf beschreiben (architekturbe-
zogene Qualitätsanforderungen wie bspw. Zeit- und 
Verbrauchsverhalten oder Übertragbarkeit). 

Qualität 

Tester Aus der Perspektive eines Testers ist zu prüfen, ob An-
forderungsartefakte als Grundlage für die Erstellung 
von Testfällen für die Phase ‚Softwaretest‘ nutzbar 
sind. 

Leistungs-
umfang 
und/oder 
Qualität 

Entwicklungs-
prozessaspekte 

Weitere sinnvolle Perspektiven für das Perspektiven-
basierte Lesen lassen sich u.a. aus den sog. Kontextfa-
cetten eines Softwaresystems ableiten. Eine mögliche 
Kontextfacette stellen dabei Entwicklungsaspekte dar. 
Die Entwicklungsfacette umfasst alle Kontextaspekte, 
welche die Entwicklung der geplanten Software betref-
fen. Hierzu gehören Aspekte des Entwicklungsprozes-
ses, Entwicklungswerkzeuge, Reifegradmodelle, Quali-
tätszertifizierungen etc.495 

Zeit- 
und/oder 
Kostenziel 

Abb. 50: Perspektivenbasiertes Lesen als Steuerungsmaßnahme der Strukturdimension Artefaktspezi-
fikation 

                                                 
493 Vgl. Pohl (2007), S. 454 
494 Zur Charakterisierung der Perspektiven vgl. Shull u.a. (2000) 
495 Zur Charakterisierung der Entwicklungsfacette vgl. Pohl (2007), S. 39f. 



 
 
142 3. Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes 
 
Ansatzpunkte zur Artefaktspezifikation beim Risikomanagement lassen sich in den 
Phasen Risikoidentifikation und -analyse implementieren. Auch hier sollte nämlich der 
Prämisse gefolgt werden, dass die Informationsstrukturen der zugrundegelegten Arte-
fakte in Abhängigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen gestaltet werden 
müssen. Mit ‚RiskIT‘496 kann auf einen situativen und zielorientierten Risikomanage-
ment-Ansatz zurückgegriffen werden, der entsprechende Ansatzpunkte zur Umsetzung 
der Artefaktspezifikation bietet. ‚RiskIT‘ stellt dem (wiederkehrenden) Risikomana-
gement-Prozess eine Initialisierungsphase voran. Diese legt in den Prozessschritten 
‚Risk management mandate definition‘, ‚Goal review‘ und ‚Risk identification‘ die 
Grundlagen für die Ausführung der wiederkehrenden Prozessschritte Risikoanalyse, -
bewertung, -steuerung und -überwachung fest. Das ‚Risk management mandate‘ defi-
niert Ziele, Umfang und Ausgestaltung des Risikomanagement-Prozesses. Im zweiten 
Prozessschritt ‚Goal review‘ wird analysiert, für welche Schlüsselrolle im Projekt wel-
che Projektziele wie bedeutend sind497 – ganz im Sinne der vorliegenden Arbeit. 

Das Ergebnis der Risikoidentifikation ist bei ‚RiskIT‘ eine Liste mit potentiellen Risi-
ken für das Softwareentwicklungsprojekt. Grundlage dafür bilden die festgelegten 
Rahmenbedingungen im ‚Risk management mandate‘ sowie Risikochecklisten, die 
hier ganz in Analogie zum auf Checklisten basierten Produktreview angewendet wer-
den.498 Projektziele und Schlüsselrollen spielen auch im Prozessschritt ‚Risk analysis‘ 
eine entscheidende Rolle. Hier wird für jedes identifizierte und in die Risikoanalyse 
aufgenommene Risiko analysiert,499 welche Auswirkungen es auf die Projektziele hat. 
Die möglichen Risikoereignisse werden in Form von sog. Risikoszenarien dokumen-
tiert. Da in der Initialisierungsphase festgelegt wurde, welches Projektziel für welche 
Schlüsselrolle wichtig ist, lässt sich abschätzen, welche Schlüsselrolle den größten 
Schaden beim Eintreten eines Risikoereignisses hat.500 

3.2.1.2 Umsetzung der Steuerungsmaßnahmen durch Checklisten 
Checklisten als Mittel zur Umsetzung der Strukturdimension Artefaktspezifikation 
sind bisher, ohne auf dieses Instrument näher einzugehen, im Rahmen des Qualitäts- 
und des Risikomanagements angesprochen worden. Checklisten lassen sich jedoch bei 
allen vier Koordinationsprozessen zur Umsetzung der Artefaktspezifikation heranzie-
hen. Das liegt an der grundsätzlichen Wirkungsweise ihrer Anwendung. Keil u.a. un-
                                                 
496 Vgl. Kontio (2001) 
497 Vgl. Kontio (2001), S. 55-62 
498 Vgl. Kontio (2001), S. 56, 65 
499 In vielen Fällen kann nur ein Bruchteil der identifizierten Risiken in die Risikoanalyse und die wei-

teren Phasen des Risikomanagement-Prozesses aufgenommen werden. Vgl. Freimut u.a. (2001), S. 
284 

500 Vgl. Kontio (2001), S. 49, 56, 62, 66f., 70f. 
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tersuchten diesen Aspekt anhand der Anwendung von Risikochecklisten bei der Soft-
wareentwicklung. 

Als Untersuchungsmethode dient Keil u.a. ein Laborexperiment, bei welchem 128 
Teilnehmer mit verschiedenen Projektszenarios konfrontiert und gebeten wurden, Ri-
siken zu bewerten sowie Folgemaßnahmen zu treffen. Das Experiment soll u.a. kon-
kret Aufschluss über den Einfluss von Risikochecklisten auf die Wahrnehmung von 
Risiken und auf die Entscheidungsfindung beim Risikomanagement in der Software-
entwicklung geben.501 Mit dieser Untersuchungszielsetzung sind fünf zu prüfende 
Hypothesen verbunden, wovon zwei relevante Erkenntnisse für die Umsetzung von 
Steuerungsmaßnahmen in der Strukturdimension Artefaktspezifikation liefern:502 

a) Teilnehmer, die eine Risikocheckliste verwenden, identifizieren mehr Risiken als 
Teilnehmer, die keine Risikocheckliste verwenden; 

b) Risikochecklisten formen die Aufmerksamkeit so, dass Teilnehmer, die eine Risi-
kocheckliste verwenden, Risiken anders wahrnehmen als Teilnehmer, die keine Ri-
sikocheckliste verwenden. 

In der Untersuchung konnte Hypothese a) bestätigt werden: Teilnehmer, die eine Risi-
kocheckliste verwendeten, identifizierten tatsächlich wesentlich mehr Risiken als Teil-
nehmer, die keine Risikocheckliste erhalten haben. Diese Erkenntnis ist insofern rele-
vant, als dass ungeachtet des Einflusses von Checklisten auf die Effektivität (Hypothe-
se b), diese in jedem Fall die Effizienz erhöhen.  

Tatsächlich aber erhöhen Checklisten auch die Effektivität: Um die Hypothese b) zu 
prüfen, basieren die in der Untersuchung verwendeten Risikochecklisten auf 14 Risi-
kokategorien. Das Projektszenario der entsprechenden Untersuchungsgruppen ist mit 7 
konkreten Risiken aus ebendiesen 14 Risikokategorien behaftet. Die Untersuchungser-
gebnisse zu Hypothese b) zeigen dabei, dass Teilnehmer, welche die Risikocheckliste 
verwendeten, sowohl mehr eingestreute als auch mehr sonstige Risiken identifiziert 
haben als Teilnehmer, die keine Risikocheckliste verwendeten.503 

Die Umsetzung der Artefaktspezifikation über Checklisten, welche in Abhängigkeit 
von den übergeordneten Projektzielpräferenzen gestaltet sind, d.h. welche sich bei den 
vorgegebenen Prüfpunkten bzw. Fragen schwerpunktmäßig auf die kritische(n) Pro-
jektzieldimension(en) ausrichten, wirkt sich analog zur Hypothese b) aus. Dies bestäti-
gen auch die Erkenntnisse aus den Experteninterviews: 

                                                 
501 Vgl. Keil u.a. (2006), S. 2 
502 Vgl. Keil u.a. (2006), S. 4 
503 Vgl. Keil u.a. (2006), S. 5, 7 
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• Die Zweckmäßigkeit von Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Arte-

faktspezifikation wird grundsätzlich nicht angezweifelt, sondern als ein notwendi-
ger Schritt gesehen, eine bei den Koordinationsprozessen bereits vorhandene ‚intui-
tive‘ bzw. ‚nicht bewusst gelebte‘ Ausrichtung auf die übergeordneten Projektziel-
präferenzen zu institutionalisieren.504 

• Checklisten werden explizit als die bevorzugte Form der Unterstützung bzw. Insti-
tutionalisierung der o.g. ‚Intuition‘ und damit als die bevorzugte Form der Umset-
zung von Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Artefaktspezifikation 
gesehen.505 

Um Checklisten projektspezifisch für die einzelnen Koordinationsprozesse in Abhän-
gigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen zusammenzustellen, bieten sich 
jeweils zahlreiche Ansatzpunkte an. Eine Zusammenstellung von einigen Checklisten 
für das Risikomanagement in der Softwareentwicklung findet sich bspw. bei Keil 
u.a.506 McConnell befasst sich ausführlich mit der Steuerung von zeitzielbezogenen 
Risiken der Softwareentwicklung und stellt dazu eine umfassende Liste von potentiel-
len Risiken zusammen, die unmittelbar als Grundlage für eine entsprechende Checklis-
te dienen kann.507  

Carr u.a. präsentieren mit dem ‚Taxonomy-Based Questionnaire (TBQ)‘ eine sehr um-
fassende Risikocheckliste mit insgesamt 194 Fragen. Diese Checkliste ist allerdings 
für die praktische Anwendung zu umfangreich und muss daher projektspezifisch auf 
die im Einzelfall relevanten Fragestellungen reduziert werden.508 So verwenden Frei-
mut u.a. einen Ausschnitt aus dem ‚TBQ‘ als Checkliste für die Risikoidentifizierung 
bei einer pilothaften Anwendung von ‚RiskIT‘.509 Abb. 51 zeigt am Beispiel des 
‚TBQ‘, wie eine solche umfassende Checkliste auf die übergeordneten Projektzielprä-
ferenzen ausgerichtet werden kann. 

 

 

 

                                                 
504 Experte ‚B.E.‘ zur Frage B1, Experte ‚K.H.‘ zur Frage B1, Experte ‚T.Si.‘ zur Frage B1, Experte 

‚O.S.‘ zur Frage B1 
505 Experte ‚C.S.‘ zur Frage B1, Experte ‚J.W.‘ zur Frage B1, Experte ‚J.C.‘ zur Frage B1, Experte 

‚T.S.‘ zur Frage B1, Experte ‚T.D.‘ zur Frage B1, Experte ‚T.W.‘ zur Frage B1, Experte ‚L.G.‘ zur 
Frage B1 

506 Vgl. Keil u.a. (2006), S. 3, mit weiteren Verweisen 
507 Vgl. McConnell (1996), S. 86-91, 98f. 
508 Vgl. Carr u.a. (1993), S. 11 
509 Vgl. Freimut u.a. (2001), S. 281 
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Projektziel-
präferenz 

Fragen aus dem ‚Taxonomy-Based Questionnaire’510 

Kosten C: PROGRAM CONSTRAINTS 
[154]  Is the budget stable?  
[157]  Is there anything for which adequate budget was not allocated? 
[158]  Do budget changes accompany requirement changes? 
(Yes) (158.a) Is this standard part of the change control process? 

Zeit C: PROGRAM CONSTRAINTS 
[143]  Has the schedule been stable? 
[144]  Is the schedule realistic? 
(Yes) (144.a)  Is the estimation method based on historical data? 
(Yes) (144.b)  Has the method worked well in the past? 
[145]  Is there anything for which adequate schedule was not planned? 

Leistungs-
umfang; 
Qualität 

A: PRODUCT ENGINEERING 
[3]    Are requirements missing or incompletely specified? 
[37]  Are the design specifications in sufficient detail to write the code? 
[38]  Is the design changing while coding is being done? 

Abb. 51: Ausrichtung einer Risikocheckliste auf die übergeordneten Projektzielpräferenzen 

Die in der Praxis vorherrschende Produktreview-Variante ist das auf Checklisten ba-
sierte Produktreview.511 Brykczynski kommt bei seiner Untersuchung zur Anwendung 
von Checklisten beim Produktreview auf eine Untersuchungsbasis von 117 Checklis-
ten.512 Eine Checkliste kann dabei auf zwei verschiedene Arten verwendet werden. 
Zum einen kann die Checkliste als ein Hilfsmittel dienen, das durch den Prüfer nach 
eigenem Ermessen verwendet wird. Zum anderen kann eine Dokumentationspflicht 
bestehen – in diesem Fall muss der Prüfer bei jedem Element des untersuchten Anfor-
derungsartefaktes auf alle in der Checkliste definierten Fragestellungen eingehen und 
dies auch im Detail dokumentieren.513 

Ein erwähnenswerter situativer Produktreview-Ansatz wird von Denger und Shull 
vorgestellt. Zu den Kernkonzepten ihres Ansatzes ‚TAQtIC‘ (‚Tailoring Approach for 
Quality- Driven Inspections‘) gehört das Tailoring des Review-Prozesses auf diverse 
spezifische Bedingungen im Umfeld des Produktreviews sowie auf die kritischen Qua-
litätsteilmerkmale des Prüflings. Dabei wird das Perspektivenbasierte Lesen mit der 
Anwendung von Checklisten kombiniert. Die verschiedenen Überprüfungsperspekti-
ven, die jedem Prüfer vorgegeben werden und die detaillierte spezifische Prüfanwei-

                                                 
510 Vgl. hierzu Carr u.a. (1993), S. D1ff. 
511 Vgl. Thelin u.a. (2003), S. 688 
512 Vgl. Brykczynski (1999) 
513 Vgl. Pohl (2007), S. 464 
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sungen und Fragestellungen für die Durchführung des Produktreviews beinhalten, sind 
hier in Form von Checklisten umgesetzt.514 

Checklisten für das Änderungsmanagement und hier insbesondere für die Einflussana-
lyse nehmen in der Literatur deutlich weniger Raum ein als Checklisten für das Risi-
komanagement oder für Produktreviews. Trotzdem ist hier die Anwendung von 
Checklisten, wie auch die Vorgehensweise in der Fallstudienunternehmung zeigt, 
möglich und vorteilhaft. Eine entsprechende Checkliste mit Fragen hinsichtlich der 
möglichen Auswirkungen eines Änderungsantrages findet sich bei Wiegers. Abb. 52 
stellt am Beispiel von einigen Fragen aus dieser Checkliste dar, wie die Einflussanaly-
se durch die Verwendung von Checklisten auf die übergeordneten Projektzielpräferen-
zen ausgerichtet werden kann (vgl. Abb. 52). 

Projektziel-
präferenz 

Checklistenfragen zu möglichen Auswirkungen eines                            
Änderungsantrages515 

Kosten • Welche negativen Nebenwirkungen oder sonstigen Risiken bestehen 
[hinsichtlich Kosten], wenn die Änderung durchgeführt wird? 

• Welche Auswirkungen hat die Änderung auf Reihenfolge, Abhängigkei-
ten, Aufwand oder Dauer der einzelnen Aufgaben, die momentan im Pro-
jektplan verzeichnet sind? 

• Wie viel Aufwand, der bereits in das Projekt investiert wurde, geht verlo-
ren, wenn die Änderung genehmigt wird? 

Zeit • Welche negativen Nebenwirkungen oder sonstigen Risiken bestehen 
[hinsichtlich Zeit], wenn die Änderung durchgeführt wird? 

• Welche Auswirkungen hat die Änderung auf Reihenfolge, Abhängigkei-
ten, Aufwand oder Dauer der einzelnen Aufgaben, die momentan im Pro-
jektplan verzeichnet sind? 

Leistungs-
umfang 

• Bestehen irgendwelche Konflikte zwischen bestehenden [funktionalen] 
Anforderungen in der Baseline und der vorgeschlagenen Änderung? 

• Welche negativen Nebenwirkungen oder sonstigen Risiken bestehen 
[hinsichtlich Leistungsumfang], wenn die Änderung durchgeführt wird? 

Qualität • Bestehen irgendwelche Konflikte zwischen bestehenden [Qualitäts-] 
Anforderungen in der Baseline und der vorgeschlagenen Änderung? 

• Welche […] technischen Folgen hat es, wenn die Änderung nicht vorge-
nommen wird? 

• Wirkt sich die Änderung nachteilig auf die Leistungsanforderungen oder 
andere Qualitätsattribute aus? 

• Welche negativen Nebenwirkungen oder sonstigen Risiken bestehen 
[hinsichtlich Qualitätsanforderungen], wenn die Änderung durchgeführt 
wird? 

Abb. 52: Auf Projektzielpräferenzen bezogene Checklistenfragen für die Einflussanalyse beim Ände-
rungsmanagement 

                                                 
514 Vgl. Denger, Shull (2007), S. 79ff.; Spezifische Bedingungen im Umfeld des Produktreviews sind 

bspw. Fehlerhistorie des Prüflings oder projektspezifische Rahmenbedingungen. Eine weitere Um-
setzung des Checklisten-basierten Produktreviews findet sich bspw. bei Lee, Boehm (2005). 

515 Vgl. hierzu Wiegers (2005), S. 322f. 
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3.2.2  Strukturdimension Kompetenzverteilung 

3.2.2.1 Steuerungsmaßnahmen in der Strukturdimension Kompetenzverteilung 
Damit eine organisatorische Einheit ihre Aufgaben erfüllen kann, muss sie das Recht 
haben, jene Maßnahmen zu ergreifen, die zur ordnungsgemäßen Aufgabenerfüllung 
notwendig sind. Diese Handlungsrechte werden als Kompetenzen bezeichnet. Sie stel-
len die entscheidende Grundlage positionsspezifischer Autorität dar und sind damit die 
wesentliche Basis für die Einflussnahme einer organisatorischen Einheit auf die Ge-
samtaufgabe.516 

Die Gestaltungsmaßnahmen der Strukturdimension Kompetenzverteilung zielen auf 
die Verteilung dieser endlichen Handlungsrechte auf die drei bei der Standardsoft-
wareentwicklung zentralen Rollen mit konfliktären Interessenstandpunkten zueinan-
der:517 Projekt-, Qualitäts- und Produktmanagement müssen in Abhängigkeit von den 
übergeordneten Projektzielpräferenzen mit entsprechenden Kompetenzen bei den Ko-
ordinationsprozessen ausgestattet werden.  

Kompetenzverteilung fasst damit alle konkreten Gestaltungsmaßnahmen zusammen, 
welche nach dem Strukturierungskonzept von Laux über die Beeinflussung des Ent-
scheidungsmodells Koordinationseffektivität sicherstellen sollen. Entsprechende An-
satzpunkte konnten in der Fallstudienunternehmung beim Eskalationsprozess für Ab-
weichungen von den geplanten Qualitätszielen sowie beim Änderungsmanagement 
identifiziert werden. Sie bilden den Ursprung der Strukturdimension Kompetenzvertei-
lung (vgl. Abb. 53). 

                                                 
516 Vgl. Hill u.a. (1994), S. 124 
517 Vgl. hierzu Kap. 2.3.2.1 
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Abb. 53: Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Kompetenzverteilung 

Bei der Fallstudienunternehmung verfügt das Qualitätsmanagement im Rahmen des 
Eskalationsprozesses bei Abweichungen von den geplanten Qualitätszielen bei beson-
ders kritischen Abweichungen - und auch nur in diesem Fall - über die Kompetenz, ei-
nen alternativen Gegenmaßnahmenplan zu dem des Projektprogrammleiters zur weite-
ren Entscheidung vorzulegen. Hier wird also die sog. Entscheidungskompetenz für ein 
und dasselbe Sachproblem gleich in zweierlei Hinsicht umfangmäßig abgestuft: Mit 
der Festlegung eines Eskalationsprozesses an sich werden Entscheidungskompetenzen 
für den Normalfall, d.h. für den Projektablauf ohne wesentliche Abweichungen von 
den geplanten Qualitätszielen, sowie für den Ausnahmefall, d.h. für einen Projektab-
lauf mit Qualitätszielabweichungen und damit einhergehender Eskalation, verteilt. 
Durch den Übergang vom Normal- in den Ausnahmefall kann sich der Kompetenzum-
fang der beteiligten Rollen in einem wesentlichen Ausmaß ändern. Zum zweiten wird 
nochmals im Fall der Ausnahme abgestuft, nämlich nach ihrer Tragweite (vgl. Abb. 
54). 
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Steuerungsmaßnahme Bei geringfügigen Abweichungen von den geplanten Qualitätszielen 
legen der Projektprogramleiter und das Qualitätsmanagement einen 
gemeinsamen Gegenmaßnahmenplan zur weiteren Entscheidung 
vor. Bei schwerwiegenden Abweichungen hat das Qualitätsmanage-
ment jedoch die Kompetenz, einen eigenen Gegenmaßnahmenplan 
vorzulegen, v.a. wenn keine Übereinstimmung mit dem Projektpro-
grammleiter erzielt werden konnte. 

Zuordnung zum Koor-
dinationsprozess 

Qualitätsmanagement 

Tailoring der        
Steuerungsmaßnahme 

Anwendung der Steuerungsmaßnahme in Abhängigkeit von der Kri-
tikalität der Qualitätszielabweichung: geringfügige Abweichungen vs. 
schwerwiegende Abweichungen; Evaluierung mithilfe einer entspre-
chenden Mustervorlage. 

Bezug zur Projektziel-
dimension 

Qualität 

Abb. 54: Kompetenzverteilung beim Eskalationsprozess für Qualitätszielabweichungen als Steue-
rungsmaßnahme der Strukturdimension Kompetenzverteilung 

Beim Änderungsmanagement in der Fallstudienunternehmung wird die Kompetenz-
verteilung zwischen dem Projekt-, Qualitäts- und Produktmanagement situativ über die 
Mustervorlage für den Änderungsantrag gehandhabt. Diese listet zahlreiche Rollen 
auf, die von einer Anforderungsänderung grundsätzlich betroffen sein können. Aus 
diesen Rollen müssen im Zuge des Änderungsmanagements diejenigen bestimmt wer-
den, welche in dem bestimmten Fall tatsächlich betroffen sind. Anschließend findet 
eine weitere Auswahlentscheidung statt, die dem Vorschlag von Wiegers entspricht.518 
Alle Rollen, deren Arbeit von der Entscheidung über den Änderungsantrag betroffen 
ist, müssen zwar über den Entscheidungsverlauf zu der Anforderungsänderung infor-
miert werden, doch sie müssen nicht alle an den Entscheidungen teilhaben, d.h. hier 
die entsprechenden (Mit-)Entscheidungskompetenzen besitzen (vgl. Abb. 55). 

Steuerungsmaßnahme Kompetenzverteilung beim Änderungsmanagement: Festlegung von 
Rollen, welche bei einer konkreten Anforderungsänderung zu infor-
mieren sind, welche Einwände vorbringen können und welche die 
Anforderungsänderung genehmigen müssen. 

Zuordnung zum Koor-
dinationsprozess 

Änderungsmanagement 

Tailoring der Steue-
rungsmaßnahme 

Bei der Fallstudienunternehmung ad hoc; systematisches Tailoring zu 
Projektbeginn jedoch grundsätzlich möglich. 

Bezug zur Projektziel-
dimension 

Zeit, Kosten, Qualität, Leistungsumfang 

Abb. 55: Kompetenzverteilung beim Änderungsmanagement als Steuerungsmaßnahme der Struktur-
dimension Kompetenzverteilung 

                                                 
518 Vgl. Wiegers (2005), S. 316 
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Neben der Kompetenzverteilung hinsichtlich (Mit-)Entscheidungskompetenz oder le-
diglich der Kompetenz, informiert zu werden, sind bei einem systematischen und insti-
tutionalisieren Änderungsmanagement weitere Kompetenzen zu verteilen – angefan-
gen mit der generellen Kompetenz zur Einbringung einer Anforderungsänderung. Sie 
verkörpern in der Summe die Regeln und Verfahren für die Entscheidungsfindung 
beim Änderungsmanagement:519 

• Anzahl der anwesenden Mitglieder des Änderungsgremiums, damit eine verbindli-
che Entscheidung getroffen werden kann; 

• Anwesenheit bestimmter Rollen, damit eine verbindliche Entscheidung getroffen 
werden kann; 

• Art des Entscheidungsverfahrens, das bei der Entscheidungsfindung zum Einsatz 
kommt (Abstimmung, Einstimmigkeit, Beratung, etc.); 

• Eventuelle Veto- oder Überstimmungskompetenz des Vorsitzenden des Ände-
rungsgremiums oder einer anderen (übergeordneten) Instanz. 

Den o.g. Regeln und Verfahren für die Entscheidungsfindung beim Änderungsmana-
gement liegen grundsätzliche Kompetenzarten zugrunde, die bei allen vier Koordinati-
onsprozessen die Basis für die Ableitung der Gestaltungsempfehlungen in der Struk-
turdimension Kompetenzverteilung bilden. Die folgende Aufzählung ordnet die für 
diese Arbeit relevanten Kompetenzarten nach ihrer ‚Stärke‘, d.h. dem Ausmaß der Par-
tizipation an der Entscheidungsfindung, an:520 

• Antragskompetenz beinhaltet ein Initiativrecht zur Auslösung von Entscheidungs-
prozessen über einen bestimmten Sachverhalt an einer anderen, hierzu befugten 
Stelle. Je nach Ausgestaltung kann die Antragskompetenz zumindest indirekt auch 
die Kompetenz beinhalten, festzulegen, in welche Richtung entschieden werden 
soll – wenn nämlich auch die Entscheidungsvorbereitung mehr oder weniger voll-
ständig an die beantragende Stelle abgegeben wird. 

• Verfügungskompetenz beinhaltet das Zugriffs- und Verfügungsrecht über be-
stimmte Arbeitsobjekte, Sachmittel etc. Die Verfügungskompetenz kann sich auch 
auf Informationen beziehen, was die in Zusammenhang mit der Strukturdimension 
Kompetenzverteilung relevante Ausprägung der Verfügungskompetenz darstellt. In 
diesem Fall beinhaltet die Verfügungskompetenz das Recht, Informationen von ei-

                                                 
519 Vgl. Wiegers (2005), S. 317 
520 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 142f.; vgl. Hill u.a. (1994), S. 125-129; vgl. Picot u.a. (2005), S. 

230f.; vgl. Jost (2009), S. 310f. Daneben werden in der Literatur auch Ausführungs-, Kontroll- und 
Anordnungskompetenz (letzteres auch: Weisungskompetenz) aufgeführt (vgl. Hill u.a. (1994), S. 
125, 128f.). Sie werden hier allerdings für die Strukturdimension Kompetenzverteilung nicht in-
strumentalisiert. 
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ner andern Stelle zu verlangen – wie es bspw. beim Änderungsmanagement in der 
Fallstudienunternehmung umgesetzt ist. 

• Mitberatungskompetenz ist die schwächste Form der Mitsprachekompetenz, d.h. 
der generellen Kompetenz zur Mitwirkung bei Entscheidungen. Von einer Ent-
scheidungskompetenz i.e.S. kann hier noch nicht gesprochen werden, denn die 
Mitberatungskompetenz besagt lediglich, dass die Rolle mit Mitberatungskompe-
tenz vor der Entscheidungsfindung zu konsultieren ist. 

• Die Mitentscheidungskompetenz einer oder mehrerer Rollen führt zu einem Kolle-
gialentscheid, der anstelle einer Entscheidung durch eine Person eintritt. Die Stärke 
der Mitentscheidungskompetenz hängt von den Entscheidungsmodalitäten ab. 
Mögliche Ausgestaltungen sind hier bspw. Einstimmigkeit, d.h. es wird beraten, 
bis ein Konsens unter allen Beteiligten erzielt ist, oder der Entscheid mit einfacher 
oder qualifizierter Mehrheit. Eine besonders stark ausgeprägte Mitentscheidungs-
kompetenz liegt vor, wenn eine Rolle über ein Vetorecht verfügt und somit keine 
Entscheidung gegen die Präferenzen dieser Rolle gefällt werden kann (Vetokompe-
tenz). 

• Fachentscheidungskompetenz ist die Kompetenz, einen bestimmten Teilaspekt ei-
ner Entscheidung abschließend festlegen zu können. Bei komplexen Entscheidun-
gen kann für jeden Teilaspekt einer Entscheidung jeweils eine andere Rolle zustän-
dig sein und damit jeweils die Fachentscheidungskompetenz bei einer und dersel-
ben Entscheidung besitzen. Im Gegensatz zur Mitentscheidungskompetenz kann 
hier ein Entscheid erst zustande kommen, wenn jede Rolle einzeln positiv zu ihrem 
Teilaspekt entschieden hat - d.h. keine Rolle mit Fachentscheidungskompetenz 
kann überstimmt werden. In der Realität ist der Übergang zwischen der Mitent-
scheidungs- und Fachentscheidungskompetenz fließend, v.a. im Fall der Mitent-
scheidungskompetenz als Vetokompetenz. 

• Richtlinienkompetenz beinhaltet das Recht, Richtlinien oder grundsätzliche Rege-
lungen vorzugeben, innerhalb derer die betroffenen Rollen Entscheidungen treffen 
können. Die Richtlinienkompetenz ist damit eine Entscheidungskompetenz höherer 
Ordnung. 

Mit der Zuweisung von Aufgaben und Kompetenzen werden die organisatorischen 
Einheiten, bzw. im Fall der Projektorganisation die Rollen,521 zugleich verpflichtet, 
diese Aufgaben und Kompetenzen ‚richtig‘ zu erfüllen. Diese Verpflichtung ist 
zugleich ihre Verantwortung. Hier setzt eines der traditionsreichsten und für die Praxis 
                                                 
521 Da sich die Ausführungen im Folgenden auf die Projektorganisation beziehen, wird nur noch auf 

Rollen Bezug genommen, auch wenn die zitierte Literatur allgemeiner gefasst ist und sich auf or-
ganisatorische Einheiten bezieht. 
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bedeutsamsten Prinzipien der betriebswirtschaftlichen Organisations- und Führungs-
lehre ein – das Kongruenzprinzip: Es besagt, dass bei der Kompetenzverteilung grund-
sätzlich eine Übereinstimmung (Kongruenz) von Aufgabe, Kompetenz und Verant-
wortung anzustreben ist. Nur wenn eine Rolle die für ihre Aufgabenerfüllung erforder-
lichen Kompetenzen besitzt, kann sie auch für die Ergebnisse ihrer Tätigkeit zur Ver-
antwortung gezogen werden.522  

Illustrative und zahlreiche Fälle in der Praxis, bei welchen vom Kongruenzprinzip ab-
gewichen wird, sind bspw. der sog. ‚Frühstücksdirektor‘ als eine Rolle mit Aufgaben 
ohne Kompetenz und Verantwortung, die ‚Amtsanmaßung‘ als Kompetenzausübung 
außerhalb des eigenen Aufgabengebietes oder auch der ‚Sündenbock‘ als eine Rolle 
mit Verantwortung ohne Aufgaben und Kompetenzen.523 Nichts desto trotz ist die 
Forderung des Kongruenzprinzips unumstritten. „Allerdings stellt sich die Frage, ob 
die Kongruenz von Aufgabe, Person und Verantwortung immer eindeutig hergestellt 
werden kann.“524 

Jede umfassende Gesamtaufgabe, so auch die Standardsoftwareentwicklung, erfordert 
grundsätzlich Arbeitsteilung und Spezialisierung. Ohne die Differenzierung hochkom-
plexer Vorgänge in eine Vielzahl von Teilaufgaben, welche insbesondere wegen der 
damit verbundenen Spezialisierung nur auf Subsystemebene erbracht werden können, 
ist die Gesamtaufgabe nicht zu lösen. Hierdurch ergeben sich aus Sicht des Kon-
gruenzprinzips vielfältige Probleme.525 Sie treffen auf die Standardsoftwareentwick-
lung mit ihrer weitreichenden Arbeitsteilung und Spezialisierung, der Matrix-
Projektorganisation und ihrem Charakter als ein kontinuierlicher und konfliktärer 
Zielbildungsprozess besonders zu: 

• Die Teilaufgaben auf der Subsystemebene können kaum nur den Kompetenzen der 
jeweils zuständigen organisatorischen Einheit unterworfen werden. Sie müssen 
meistens durch eine Reihe bewusst geschaffener Kompetenzen anderer organisato-
rischer Einheiten wie bspw. Informations-, Beratungs- und Mitentscheidungsrechte 
abgeschwächt werden, um der Gefahr einer suboptimalen Aufgabenerfüllung ent-
gegenzuwirken. Damit wird jedoch die Autonomie des Aufgabenvollzuges einge-
schränkt und das Kongruenzprinzip verletzt; 

 

                                                 
522 Vgl. Bleicher (1980), Sp. 1057f., mit weiteren Verweisen; vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 143f.; 

vgl. Wicher (1993), S. 579; vgl. Hill u.a. (1994), S. 124 
523 Vgl. Krüger (1992), S. 47f. 
524 Bleicher (1980), Sp. 1058 
525 Vgl. hierzu auch im Folgenden Bleicher (1980), Sp. 1058 
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• Mit der zunehmenden Komplexität und Varianz der Teilaufgaben sind die Mög-

lichkeiten hinsichtlich einer überschneidungsfreien Kompetenzabgrenzung der or-
ganisatorischen Einheiten auf Subsystemebene nur sehr begrenzt und laufen im 
Wesentlichen auf die Begründung überlappender Zuständigkeiten hinaus, wie es 
bspw. bei der Matrix-Projektorganisation der Fall ist. 

Die Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Kompetenzverteilung können 
allesamt auch als Ansatzpunkte interpretiert werden, um bei der Standardsoftwareent-
wicklung dem Kongruenzprinzip entsprechen zu können. Hierzu lassen sich mit dem 
zuvor beschriebenen Kanon von Kompetenzarten je nach den übergeordneten Projekt-
zielpräferenzen die Kompetenzen  

• des Qualitätsmanagements bei qualitätskritischen Projekten, 
• des Projektmanagements bei zeit- und kostenkritischen Projekten, sowie  
• des Produktmanagements bei leistungsumfangskritischen Projekten 

bei den Koordinationsprozessen entsprechend dem Kongruenzprinzip jeweils in Rela-
tion zu den anderen Rollen mit entgegengesetzten Interessensstandpunkten deutlich 
ausgeprägter festlegen.  

3.2.2.2 Entscheidungs- und Mitwirkungskompetenzen bei Eskalationsprozessen 
Bei der Standardsoftwareentwicklung als ein kontinuierlicher und konfliktärer Zielbil-
dungsprozess ist eine Selbstabstimmung der Projektbeteiligten unentbehrlich und darf 
nicht durch eine hierarchische Entscheidungsfindung ersetzt werden.526 Strukturelle 
Regelungen, die einen am Selbstabstimmungsprozess partizipierenden Projektbeteilig-
ten mit weitreichenden Kompetenzen ausstatten, müssen kritisch daraufhin betrachtet 
werden, ob eine solche Entscheidungsfindung den Charakter der Selbstabstimmung 
behält und nicht stattdessen die Rolle mit weitreichenden Kompetenzen de facto hie-
rarchisch eine Entscheidung herbeiführen kann. Die Ergebnisse der Experteninter-
views zielen hinsichtlich der Strukturdimension Kompetenzverteilung v.a. auf diese 
Problematik ab. Sie führen dabei zu einer differenzierten Sichtweise, bei der das Kon-
zept ‚Management by Exception‘ sowie in diesem Zusammenhang die Definition von 
Eskalationsprozessen im Vordergrund stehen. 

Beim ‚Management by Exception‘ werden Projektbeteiligten fest umrissene Aufga-
ben- und Kompetenzbereiche übertragen, in die im Normalfall hierarchisch nicht ein-
gegriffen werden darf. Daher gewinnt hier zwangsläufig die Unterscheidung zwischen 
Normal- und Ausnahmefällen an Bedeutung. Bei Letzteren bleibt ein Eingriff in die 

                                                 
526 Vgl. Kap. 2.3.2.1 
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Entscheidungsfindung vorbehalten. Differenzierungskriterien für einen Normal- und 
Ausnahmefall können ganz allgemein das Mengen- oder Wertvolumen (bspw. Pro-
jektgröße oder Auftragswert), der Grad der Wiederholbarkeit, Ansprüche an die Ver-
traulichkeit, oder auch das Eintreten von potentiellen Störungen des Projektverlaufes 
sein.527 

Das ‚Management by Exception‘-Konzept wird beim Projektmanagement-Standard 
‚PRINCE2‘ sehr konsequent umgesetzt. Danach muss das (Projektprogramm-) 
Management stets über den Projektstatus informiert werden, doch nur bei wichtigen 
Entscheidungen oder großen Planabweichungen wird von außen auf die Entschei-
dungsfindung der Projektbeteiligten eingegriffen. Bewegt sich die Planabweichung 
dagegen innerhalb der Toleranzgrenzen, bleibt die Entscheidungsfindung weiterhin in 
Form von Selbstabstimmung bei den Projektbeteiligten. Das Differenzierungskriterium 
ist hier also genau das o.g. Eintreten von potentiellen Störungen des Projektverlau-
fes.528 Sobald die vorgegebenen Toleranzgrenzen überschritten werden könnten, ist die 
Erstellung von einem Ausnahmeplan notwendig. D.h. ein Projekt bzw. eine Projekt-
phase befindet sich bereits in einer Ausnahmesituation, wenn die gesetzten Phasentole-
ranzgrenzen voraussichtlich überschritten werden. In dieser Situation muss der Len-
kungsausschuss von der voraussichtlichen oder bestehenden Verletzung der Toleranz-
grenzen durch einen Ausnahmebericht verständigt werden sowie einen Ausnahmeplan 
vorgelegt bekommen, welcher den gegenwärtigen Phasenplan ersetzen soll. Innerhalb 
des Ausnahmeplans ist also ein neuer Projektplan enthalten, der u.a. auch neue Regeln 
zur Entscheidungsfindung und Kompetenzverteilung enthalten kann.529 Abb. 56 stellt 
den ‚PRINCE2‘-Subprozess ‚Erstellen eines Ausnahmeplans‘ schematisch dar. 

Prozess

Erstellen eines 
Ausnahmeplans

Verantwortlich für diesen Prozess 
ist der Projektleiter 

mit der Unterstützung von allen 
Mitarbeitern mit Projektkontroll-
aufgaben sowie den Gruppen-
leitern der Entwicklergruppen  

Input Output

Ausnahmeplan
(exception plan)

Überarbeitetes 
Risikoprotokoll

Ausnahmebericht, 
Projektphasen-Plan

Problemprotokoll, 
Risikoprotokoll

 
Abb. 56: ‚PRINCE2‘-Subprozess ‚Erstellen eines Ausnahmeplans‘530 

                                                 
527 Vgl. Schanz (1994), S. 217 
528 Vgl. Köhler (2006), S. 115 
529 Ausnahmeplan ggf. mit Gültigkeit für nur eine bzw. die nächste Projektphase; vgl. Köhler (2006), 

S. 135, 209f. 
530 Vgl. Köhler (2006), S. 210 
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In den Experteninterviews wird vorgeschlagen, die Regelungen zur Kompetenzvertei-
lung auf den Ausnahmefall i.S.d. ‚Management by Exception‘ zu beschränken. Mithil-
fe dieser Regelungen sollen komplexere, den Entscheidungsproblemen angemessene 
Eskalationsprozesse definiert werden können.531 Als Differenzierungskriterium für den 
Normal- und Ausnahmefall kann hier, wie beim ‚PRINCE2‘-Standard, das Eintreten 
von potentiellen Störungen des Projektverlaufes gelten. Zum Zeitpunkt der Untersu-
chung ist bei der Fallstudienunternehmung mit dem Eskalationsprozess bei Abwei-
chungen von den geplanten Qualitätszielen nur ein Eskalationsprozess definiert, der 
als dem Entscheidungsproblem angemessen bezeichnet werden kann. Eskalationspro-
zesse für Zielabweichungen bei den anderen Projektzieldimensionen sind nicht explizit 
definiert. Nichts desto trotz sieht die Mustervorlage für den Projektplan einen projekt-
spezifisch festgelegten Eskalationsplan vor. 

Auf der anderen Seite weisen die Experteninterviews auch auf eine Problematik bei 
der Umsetzung der Strukturdimension Kompetenzverteilung über Eskalationsprozesse 
hin: Eskaliert in der Praxis ein Projekt, so ist bereits eine gewisse Zeit verstrichen, oh-
ne dass andere, mehr proaktive Maßnahmen ergriffen wurden.532 Zudem verlaufen es-
kalierende Projekte in der Regel ineffizienter als Projekte im Normalfall.533 Ein ande-
rer zielführender Ansatzpunkt, gewissermaßen ein Mittelweg zur Umsetzung der 
Strukturdimension Kompetenzverteilung ist es daher, die Regelungen zur Kompetenz-
verteilung zwar (auch) auf den Normalfall zu beziehen, sich dabei aber nur auf die 
‚schwachen‘ Kompetenzarten534 und/oder in einer Projektzieldimension besonders kri-
tische Projekte zu beschränken.535 Dieser Ansatzpunkt kann mithilfe des Macht-
Konzeptes begründet werden. 

Ausgangspunkt der Überlegungen soll die klassische Definition von Macht nach We-
ber bilden: „Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den ei-
genen Willen auch gegen Widerstreben / Widerstand durchzusetzen, gleichviel worauf 
diese Chance beruht.“536 Eine genaue Analyse dieser Definition erbringt die folgenden 
Kennzeichen von Macht und verdeutlicht dabei, dass das Macht-Konzept Parallelen 
zur Intention der Strukturdimension Kompetenzverteilung aufweist:537 

                                                 
531 Experte ‚T.Si.‘ zur Frage B3, Experte ‚T.Si.‘ zur Frage D1, Experte ‚T.M.‘ zur Frage B3, Experte 

‚B.E.‘ zur Frage B3, Experte ‚T.W.‘ zur Frage B3 
532 Experte ‚C.S.‘ zur Frage D1 
533 Experte ‚J.K.‘ zur Frage B3 
534 Experte ‚F.E.‘ zur Frage B3 
535 Experte ‚T.M.‘ zur Frage B3 
536 Weber (1972), S. 28, zitiert nach Neubauer, Rosemann (2006), S. 42 und Miebach (2007), S. 74 
537 Vgl. zu den Kennzeichen von Macht Neubauer, Rosemann (2006), S. 42 
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• Zentrales Merkmal von Macht ist die Möglichkeit der eigenen Willensdurchset-

zung in einer sozialen Beziehung. Da in einer sozialen Beziehung mindestens zwei 
beteiligte Parteien (Einzelpersonen, organisatorische Einheiten, Organisationen 
etc.) zueinander stehen, ist Macht ein relationales Konzept – ebenso wie die Struk-
turdimension Kompetenzverteilung; 

• Macht ist als ein dynamisches System aufzufassen, bei dem die Parteien mit mehr 
Macht, d.h. die Machtbesitzer, vergleichsweise mehr Einfluss besitzen. Dabei kön-
nen temporäre und situative Bedingungen eine Rolle spielen – bei der Strukturdi-
mension Kompetenzverteilung handelt es sich dabei, wie bei allen Gestaltungs-
maßnahmen des vorliegenden Ansatzes, um die übergeordneten Projektzielpräfe-
renzen als situative Bedingung; 

• Die Möglichkeit, den eigenen Willen auch gegen das Widerstreben anderer Partei-
en durchzusetzen, kann sehr unterschiedlich fundiert sein. Grundlage ist dabei im-
mer die Verfügbarkeit und Steuerbarkeit von Qualität und/oder Quantität wie auch 
immer gearteter Ressourcen – als solche sind auch die verschiedenen Kompetenz-
arten zu verstehen. 

Je nach Art der Ressourcen, die eine Machtbeziehung begründen, können diverse Va-
rianten von Macht unterscheiden werden. Die an dieser Stelle relevante Unterschei-
dung ist die nach personaler und struktureller Macht: Die personale Macht äußert sich 
grundsätzlich in einer direkten Machtausübung, d.h. hier setzt eine Partei als Machtbe-
sitzer ihren Einfluss unvermittelt auf die anderen Parteien aus. Daneben kann Macht 
durch bestimmte strukturelle Festlegungen in einer weniger offenkundigen Form aus-
geübt werden (strukturelle Macht).538 Durch die Nichtberücksichtigung der ‚starken‘ 
Kompetenzarten wie bspw. der Vetokompetenz, die massiv in die Entscheidungsfin-
dung eingreifen, kann der nunmehr institutionalisierte kontinuierliche Zielbildungs-
prozess immer noch in Form von Selbstabstimmung stattfinden und wird auch so von 
den Projektbeteiligten wahrgenommen. Der Grund hierfür ist, dass es sich bei den 
‚schwachen‘ Kompetenzarten wie Antrags-, Informations- oder Beratungskompetenz 
weniger um die erstgenannte offenkundige und personalisierte Form der Machtaus-
übung handelt, sondern mehr um die strukturelle Macht.  

Nichts desto trotz ist die Wirkung der Machtausübung durch die ‚schwachen‘ Kompe-
tenzarten nicht zu vernachlässigen. Ist mit der strukturellen Macht, bspw. in Form der 
Beratungskompetenz, die Vorbereitung von Verhandlungen, die Erstellung eines Kri-
terienkatalogs, die Formulierung der Tagesordnung o.ä. verbunden, so kann diese 
Form der Machtausübung durch die entsprechende Einflussnahme sogar zu einer Vor-
                                                 
538 Vgl. Neubauer, Rosemann (2006), S. 43 
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wegnahme von Entscheidungen führen.539 Dies gilt analog für die Antragskompetenz, 
sofern auch hier die Kompetenz zur Entscheidungsvorbereitung inbegriffen ist. 

Ein weiteres Beispiel für die zielführende Wirkung einer vermeintlich ‚schwachen‘ 
Kompetenzart stellt die Antragskompetenz hinsichtlich sog. Sofortmaßnahmen dar. 
Mit diesen erhält ein Projekt vorübergehend höchste Priorität, um bspw. ein Leis-
tungsdefizit, welches sich prinzipiell auf jede der vier Projektzieldimensionen bezie-
hen kann, zeitnah zu beheben. Damit Sofortmaßnahmen ihre gewünschte Wirkung ent-
falten können, sind bestimmte Regeln strikt einzuhalten. U.a. müssen sich Anordnun-
gen im Rahmen einer Sofortmaßnahme deutlich von allen anderen Vorgängen abhe-
ben. Zu jedem Zeitpunkt darf dabei höchstens eine Sofortmaßnahme in Kraft sein, wo-
bei bei Bedarf alle anderen Arbeiten unterbrochen werden müssen, um die Sofortmaß-
nahme ausführen.540 

Die Ausübung der Informationskompetenz ist aus machttheoretischer Sicht ebenfalls 
nicht zu unterschätzen. Sie wird bei der Klassifikation von Machtquellen nach Crozier 
und Friedberg explizit als eine Machtquelle aufgeführt. In ihrem (spieltheoretischen) 
Machtmodell ist Macht das kontingente Ergebnis der Mobilisierung der von den Ak-
teuren in einer gegebenen Situation kontrollierten Ungewissheitszonen für ihre Bezie-
hungen und Verhandlungen mit den anderen Beteiligten. Hierbei verleiht die Kontrolle 
von Informationen und Kommunikationskanälen Macht und wird für die anderen Ak-
teure zu einer Ungewissheitsquelle.541 

3.2.3  Strukturdimension ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘ 

3.2.3.1 Steuerungsmaßnahmen in der Strukturdimension ‚Personelle und orga-
nisatorische Unabhängigkeit‘ 

Die anfallenden Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Rahmen eines Projektes wer-
den personenunabhängig durch das Rollen-Konzept beschrieben. Rollenbeschreibun-
gen besitzen generellen Charakter, d.h. sie bilden als Bestandteil eines Softwareent-
wicklungsprozesses den Ausgangspunkt für das Projekt-Tailoring. Beim V-Modell XT 
ist das Konzept der Rolle neben konkreten Vorgehensweisen und den zugehörigen 
(Zwischen-)Ergebnissen eine von drei Abstraktionsebenen für die Vorgaben.542 

Erst im Rahmen des Projekt-Tailoring erfolgt die Zuordnung von Personen zu den 
Rollen, wobei in einem konkreten Projekt nicht alle unternehmensweit definierten Rol-
len besetzt werden müssen. Die projektspezifisch adaptierten Rollen müssen dabei 
                                                 
539 Vgl. Neubauer, Rosemann (2006), S. 43f. 
540 Vgl. Fiedler (2010), S. 187 
541 Vgl. Crozier, Friedberg (1993), S. 17, 50, zitiert nach Miebach (2007), S. 77f. 
542 Vgl. Bund (Hrsg., 2008), Teil 8, S. 36 
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auch nicht zwingend jeweils durch einen Projektbeteiligten übernommen werden. Eine 
Rolle kann ebenso durch mehrere Personen besetzt werden, wie auch umgekehrt ein 
Projektbeteiligter mehrere Rollen ausführen kann. Die Strukturdimension ‚Personelle 
und organisatorische Unabhängigkeit‘ befasst sich mit diesem Schritt der projektspezi-
fischen Übernahme und Zuordnung von zentralen Projektrollen im Umfeld des Pro-
jekt-, Qualitäts- und Produktmanagements. Die Relevanz der personellen und organi-
satorischen Unabhängigkeit ergibt sich hier aufgrund der konfliktären Interessenstand-
punkte der Rollen beim kontinuierlichen Zielbildungsprozess in der Standardsoftware-
entwicklung. Damit fasst diese Strukturdimension alle konkreten Gestaltungsmaßnah-
men zusammen, die nach dem Strukturierungskonzept von Laux über die Beeinflus-
sung der Zielfunktion Koordinationseffektivität sicherstellen sollen (vgl. Abb. 57).  
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Scrum (Kap. 3.2.3.2)

 
Abb. 57: Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension ‚Personelle und organisatorische Unab-

hängigkeit‘ 

Für die personelle Unabhängigkeit einer Rolle im Projektverlauf müssen zwei Voraus-
setzungen erfüllt sein. Zum ersten muss die unternehmensweit definierte Rolle für ein 
konkretes Projekt überhaupt übernommen worden sein. Zum zweiten darf die Rolle 
nicht in Personalunion durch einen Projektbeteiligten übernommen werden, der zudem 
im selben Projekt eine andere, mit entgegengesetzten Interessen behaftete Rolle aus-
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führt.543 In der Fallstudienunternehmung setzt die projektspezifische Übernahme der 
sog. ‚Product Standard Expert‘-Rollen an beiden Voraussetzungen an. Der unterneh-
mensweite Softwareentwicklungsprozess der Fallstudienunternehmung definiert 16 
dieser Rollen. Damit existiert für jedes Qualitätsteilmerkmal des unternehmenseigenen 
Qualitätsmodells eine Rolle auf Projektebene, deren Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten im Rahmen des Projektes auf einen Zweck fokussiert sind: Erreichung des jeweili-
gen Qualitätsteilmerkmals in der definierten Qualitätsstufe. Ob eine der ‚Product Stan-
dard Expert‘-Rollen für ein konkretes Projekt übernommen wird oder nicht, hängt von 
der Kritikalität der Zielerreichung hinsichtlich des entsprechenden Qualitätsteilmerk-
mals ab (vgl. Abb. 58).544 

Steuerungsmaßnahme Projektspezifische Übernahme von ‚Product Standard Ex-
pert‘-Rollen als Verantwortliche für die Umsetzung von 
Qualitätsteilmerkmalen 

Zuordnung zum             
Koordinationsprozess 

Qualitäts-, Projekt-, Risiko-, Änderungsmanagement 

Tailoring der Steuerungs-
maßnahme 

Entscheidung zu Projektbeginn in Abhängigkeit von der Kri-
tikalität der Zielerreichung hinsichtlich des entsprechenden 
Qualitätsteilmerkmals 

Bezug zur Projektziel-
dimension 

Qualität 

Abb. 58: Projektspezifische Übernahme von ‚Product Standard Expert‘-Rollen als Gestaltungsmaß-
nahme der Strukturdimension ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘ 

Eine entsprechende Umsetzung der personellen Unabhängigkeit lässt sich hinsichtlich 
aller vier Koordinationsprozesse und Projektzieldimensionen verwirklichen. In Analo-
gie zur Kompetenzverteilung zwischen dem Projekt-, Qualitäts- und Produktmanage-
ment muss sich auch deren personelle Unabhängigkeit an den übergeordneten Projekt-
zielpräferenzen orientieren, sodass bei den situativ kritischen Projektzieldimensionen 
intrapersonale Interessenskonflikte ausgeschlossen werden können. In diesem Fall sol-
len Negativbeispiele zur Verdeutlichung dienen. So darf 

• bei qualitätskritischen Projekten die Qualitätsmanagement-Rolle weder unbesetzt, 
noch vom Projekt- oder Produktmanagement wahrgenommen werden, wobei für 
besonders kritische Qualitätsaspekte eigenständige, ebenso personell unabhängig 
zu besetzende Rollen definiert werden sollten (bspw. ‚Product Standard Expert‘-
Rollen); 

                                                 
543 Bspw. Projektleiter ist gleichzeitig Qualitätsmanager. 
544 auch Experte ‚R.L.‘ zur Frage B3 
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• bei leistungsumfangskritischen Projekten die Produktmanagement-Rolle weder un-

besetzt noch vom Qualitäts- oder Projektmanagement wahrgenommen werden, 
wobei für besonders kritische Aspekte hinsichtlich Leistungsumfang eigenständige, 
ebenso personell unabhängig zu besetzende Rollen definiert werden sollten (bspw. 
Verantwortlicher für ein bestimmtes Feature oder Anwendungsszenario); 

• bei zeit- und kostenkritischen Projekten die Projektmanagement-Rolle weder unbe-
setzt noch vom Qualitäts- oder Produktmanagement wahrgenommen werden, wo-
bei für besonders kritische Termin- oder Kostenaspekte eigenständige, ebenso per-
sonell unabhängig zu besetzende Rollen definiert werden sollten (bspw. Kosten-
Controller545). 

Zwischen der Unabhängigkeit einer Projektrolle bei der Entscheidungsfindung und der 
Verteilung von Kompetenzen besteht über die sog. Leitungskompetenzen ein Zusam-
menhang. Als Leitungskompetenzen werden Kompetenzarten bezeichnet, über welche 
das Verhalten anderer Rollen bestimmt werden kann. Daher begründen Leitungskom-
petenzen Über- und Unterordnungsverhältnisse.546 Die in dieser Arbeit definierte 
Strukturdimension Kompetenzverteilung beinhaltet jedoch keine der Leitungskompe-
tenzen. Stattdessen beruht die organisatorische Unabhängigkeit einer Rolle bei der 
Entscheidungsfindung auf einer zielführenden Ausgestaltung hinsichtlich der Lei-
tungskompetenzen Fremdentscheidungs-, Weisungs- und Kontrollkompetenz:547 

• Die Fremdentscheidungskompetenz umfasst das Recht, für andere Rollen verbind-
liche Entscheidungen zu fällen; 

• Weisungskompetenzen beinhalten das Recht, andere Rollen in bestimmten Fragen 
zu einem Tun oder Unterlassen anzuweisen. Weisungskompetenzen leiten sich 
unmittelbar aus der Fremdentscheidungskompetenz ab. Sie sind „nötig, um nach 
der Willensbildung (Entscheidungen) die Willensdurchsetzung der getroffenen 
Entscheidungen zu sichern;“548 

• Mit Weisungskompetenzen sind gleichzeitig auch Kontrollkompetenzen verbun-
den. Letztere beinhalten das Recht, die richtige Ausführung der Anweisungen zu 
kontrollieren. Dies kann sich als Ergebniskontrolle auf die Arbeitsergebnisse be-

                                                 
545 Vgl. Patzak, Rattay (2004), S. 350; Dort werden die folgenden, mehr oder weniger personell und 

organisatorisch unabhängigen, Modelle zur Gewährleistung der Controlling-Funktion in Projekten 
vorgeschlagen: Der Projektcontroller ist vollständig einem Projekt zugeordnet, d.h. Projektcontrol-
ling wird durch eine eigene Person im Projektteam übernommen; Projektcontrolling wird vom Pro-
jektleiter übernommen; Projektcontrolling wird vom Projektauftraggeber übernommen; Der Pro-
jektcontroller steht gleichzeitig mehreren Projekten zur Verfügung. 

546 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 143 
547 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 143; vgl. Hill u.a. (1994), S. 128f. 
548 Hill u.a. (1994), S. 128 
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schränken, aber auch als Verfahrenskontrolle den Entwicklungsprozess zum Ge-
genstand haben. 

Aufgrund der Über- und Unterordnungsverhältnisse, welche durch die drei Leitungs-
kompetenzarten begründet werden, ist durch die personelle Unabhängigkeit einer Rol-
le insgesamt noch keine Unabhängigkeit bei der Entscheidungsfindung garantiert. Die-
se kommt erst zustande, wenn auch die organisatorische Unabhängigkeit gegeben ist, 
d.h. wenn keine andere Rolle mit entgegengesetzten Interessensstandpunkten etwaige 
Fremdentscheidungs-, Weisungs- oder Kontrollkompetenzen gegenüber dem Ent-
scheidungsträger ausüben kann. Beispielhaft (Negativbeispiel) sei hier die Konstellati-
on genannt, in welcher bei einem qualitätskritischen Projekt das Projektmanagement 
dem Qualitätsmanagement gegenüber eine oder mehrere der Leitungskompetenzarten 
ausüben kann. Die gesamte Handlungsautonomie einer Rolle lässt sich also zweidi-
mensional darstellen (vgl. Abb. 59).549 

Personelle 
Unabhängigkeit
(horizontale 
Autonomie)

Organisatorische Unabhängigkeit
(vertikale Autonomie)

Handlungsautonomie
einer Rolle in der Summe

 
Abb. 59: Handlungsautonomie einer Rolle550 

Eine musterhafte und integrierte Umsetzung der personellen und organisatorischen 
Unabhängigkeit von Rollen im Projektverlauf findet sich bei der Entwicklung von si-
cherheitskritischen eingebetteten Softwaresystemen. Im Gegensatz zu fachlich-
technischen Aspekten wie bspw. der Verwendung von formalen Methoden zur Spezi-
fikation und Verifikation der sicherheitskritischen Softwaresysteme sind dortige orga-
nisatorische Ansätze auf die Entwicklung von Standardsoftware ohne Weiteres über-
tragbar.  

Einige Normen für sicherheitskritische eingebettete Software sehen abgestufte Rege-
lungen in Abhängigkeit von der Sicherheitskritikalität einer Softwarekomponente vor. 
Diese Regelungen beziehen sich sowohl auf fachlich-technische, als auch auf organi-

                                                 
549 In Anlehnung an Hill u.a. (1994), S. 224 ff. Die dortigen Ausführungen beziehen sich allgemein, 

d.h. nicht projektspezifisch, auf die Handlungsautonomie eines (Sub-)Systems. Die horizontale Au-
tonomie bezieht sich dabei auf die Dezentralisation von Entscheidungen; die vertikale Autonomie 
auf die Delegation von Entscheidungen. 

550 In Anlehnung an Hill u.a. (1994), S. 225 
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satorische Aspekte. So werden bei der Norm IEC 61508551, einer umfassenden Norm 
zum Thema Sicherheit elektrisch bzw. elektronisch programmierbarer, sicherheitskriti-
scher Systeme, u.a. zahlreiche Regelungen zur organisatorischen Unabhängigkeit der 
Qualitätssicherung definiert. Diesen Regeln liegt das folgende Prinzip zugrunde: Mit 
ansteigender Sicherheitskritikalität einer Softwarekomponente, die in Form von defi-
nierten Kritikalitätsstufen552 bestimmt wird, muss die personelle und organisatorische 
Unabhängigkeit der Qualitätssicherung zunehmen.553 

Die Norm DIN EN 50128, die sich auf eingebettete Software für Eisenbahnsteuerungs- 
und Überwachungssysteme bezieht, ist weitgehend von der Norm IEC 61508 abgelei-
tet.554 Die DIN EN 50128 unterscheidet im Umfeld der Qualitätssicherung die Rollen 
des Verifizierers und des Validierers. Der Verifizierer überprüft die fehlerfreie Umset-
zung der Anforderungen einer Phase in das Ergebnis der Phase. Der Validierer stellt 
sicher, dass das Produkt seine Anforderungen erfüllt.555 Beide Rollen müssen im ge-
samten Projektverlauf in dem durch die Software-Sicherheitsanforderungsstufe gefor-
derten Umfang personell und organisatorisch unabhängig sein (vgl. Abb. 60).556  
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Abb. 60: Personelle und organisatorische Unabhängigkeit bei der Norm DIN EN 50128557 

                                                 
551 Vgl. DIN (Hrsg., 2001); Software wird insbesondere in der IEC 61508-3 behandelt. 
552 Sog. SIL: Safety Integrity Level 
553 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 8f.; vgl. Liggesmeyer (1992), S. 361f., 369 
554 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 52 
555 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 8; vgl. Liggesmeyer (1992), S. 361 
556 Vgl. DIN (Hrsg., 2009), S. 18 
557 Vgl. DIN (Hrsg., 2009), S. 19 
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Die Gestaltungsoption ‚kann dieselbe Person sein‘ bezieht sich auf die personelle Un-
abhängigkeit. Die Gestaltungsoptionen ‚kann dieselbe Organisation sein‘ sowie 
‚[muss; darf; darf nicht] vom Projektmanager geleitet werden‘ beziehen sich auf die 
organisatorische Unabhängigkeit der Rollen. Abb. 60 stellt die bevorzugten Organisa-
tionsstrukturen für die verschiedenen Software-Sicherheitsanforderungsstufen dar. Es 
dürfen jedoch auch weitere, in der Norm definierte Alternativen angewendet wer-
den.558 Diese verschiedenen Ausgestaltungen verdeutlichen in der Summe die zahlrei-
chen Möglichkeiten und Wirkungsweisen der Umsetzung von Regelungen zur perso-
nellen und organisatorischen Unabhängigkeit. 

So dürfen bei den Sicherheitsanforderungsstufen 3 und 4 Validierer und Verifizierer 
alternativ auch dieselbe Person sein, sofern dabei die organisatorische Unabhängigkeit 
vom Projektmanager gewahrt bleibt.559 Desweiteren muss in diesem Fall die Verifika-
tion von einer anderen fachkundigen Person mit demselben Unabhängigkeitsniveau 
wie dem des Validierers überprüft werden. Eine zweite, alternative Ausgestaltung für 
die Sicherheitsanforderungsstufen 3 und 4 ermöglicht entgegen der bevorzugten Orga-
nisationsstruktur die personelle Zusammenführung der Verifizierer- mit der Integrator- 
und/oder der Tester-Rolle. Der Validierer bleibt hierbei aber weiterhin personell und 
organisatorisch unabhängig. In der Praxis hat sich für Software der Sicherheitsanforde-
rungsstufe 4 bei größeren Projekten zudem die konsequente Trennung der Projektma-
nager- von der sog. ‚Safety Manager‘-Rolle bewährt. Die dadurch erlangte Unabhän-
gigkeit des ‚Safety Managers‘ ermöglicht diesem die Verweigerung der Freigabe von 
Phasenübergängen aufgrund von Sicherheitsbedenken, bis aus seiner Sicht alle Anfor-
derungen an die Sicherheit erfüllt sind.560 

Bei den Sicherheitsanforderungsstufen 1 und 2 darf der Verifizierer alternativ auch 
dieselbe Person wie der Integrator und/oder Tester sein.561 Da in diesem Fall die Rolle 
des Validierers weiterhin die Überprüfung der Leistungen einschließt, bleiben zwei 
Ebenen der Kontrolle innerhalb der gesamten Projektorganisation erhalten. Eine zwei-
te alternative Ausgestaltung ermöglicht gar die personelle Zusammenführung der Va-
lidierer- mit der Verifizierer-, Integrator- und Tester-Rolle. Diese weitgehende Aufga-
be der personellen Unabhängigkeit des Validierers muss jedoch über eine Erweiterung 

                                                 
558 Vgl. auch im Folgenden DIN (Hrsg., 2009), S. 20 
559 Bei der bevorzugten Organisationsstruktur der Sicherheitsanforderungsstufen 3 und 4 muss der 

Validierer personell vollkommen unabhängig sein; vgl. Abb. 60 
560 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 52 
561 Bei der bevorzugten Organisationsstruktur der Sicherheitsanforderungsstufen 1 und 2 darf die 

Verifizierer- lediglich mit der Validierer-Rolle personell zusammengeführt werden. Im Vergleich 
zu den Sicherheitsanforderungsstufen 3 und 4 wird hier also die vollkommende personelle Unab-
hängigkeit der Validierer-Rolle aufgegeben. 
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seiner organisatorischen Unabhängigkeit gewissermaßen kompensiert werden: Die 
personell zusammengeführte Validierer-Rolle muss hier organisatorisch unabhängig 
vom Projektmanager sein. Desweiteren, ebenfalls im Sinne einer ‚Wiederherstellung‘ 
der insgesamten Unabhängigkeit, müssen hier die Verifizierungsleistungen von einer 
anderen fachkundigen Person mit demselben Unabhängigkeitsniveau wie dem des Va-
lidierers überprüft werden. 

Auch bei Software der Sicherheitsanforderungsstufe 0, deren Einfluss auf die Sicher-
heit des Gesamtsystems nur gering ist, sind alternativ zu der bevorzugten Organisati-
onsstruktur weitere Ausgestaltungen möglich. Bspw. dürfen hier Verifizierer, Integra-
tor und Tester auch an den Validierer berichten. 

3.2.3.2 Personelle und organisatorische Unabhängigkeit des Produktmanage-
ments 

Das Produktmanagement hat in der Praxis trotz vieler Verantwortlichkeiten und Auf-
gaben oftmals nicht die notwendige Autorität, um seinen Verpflichtungen nachkom-
men zu können.562 Diese Autorität begründet sich in der entsprechenden formalen und 
hierarchischen Einordnung der Rolle. Kann sich der Produktmanager in einem Projekt 
nicht oder nur begrenzt auf seine organisatorisch geregelte Autorität berufen, da ihm 
bspw. ein funktionelles Weisungsrecht fehlt, hängt der Erfolg seiner Arbeit nur von 
persönlichen Fähigkeiten wie bspw. Ausstrahlung oder Überzeugungskraft ab.563 

Die geschilderte Situation des Produktmanagements in der Praxis trifft auch auf die 
Fallstudienunternehmung zu, denn bei den Experteninterviews wird bei der Struktur-
dimension ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘ v.a. auf die Produktma-
nagement-Rolle Bezug genommen. Gerade diese Rolle müsse durch die personelle- 
und organisatorische Unabhängigkeit situativ gestärkt werden564 und so die Partizipa-
tion des Produktmanagements an der Entscheidungsfindung im Projektverlauf de facto 
erst ermöglicht werden. Letzteres ist nach der Wahrnehmung mehrerer Interviewpart-
ner bei der Fallstudienunternehmung nicht gegeben.565 In diesem Zusammenhang wird 
mit der Rolle des ‚Product Owners‘ argumentiert,566 einem zentralen Bestandteil der 
agilen Methode ‚Scrum‘.567 Durch die ‚Product Owner‘-Rolle erfährt das Produktma-

                                                 
562 Vgl. Van de Weerd u.a. (2006), S. 7 
563 Vgl. Herzwurm, Pietsch (2009), S. 57 
564 Experte ‚J.W.‘ zur Frage D1, Experte ‚C.S.‘ zur Frage D1, Experte ‚T.W.‘ zur Frage B3, Experte 

‚A.D.‘ zur Frage A2, Experte ‚T.Si.‘ zur Frage B3 
565 Experte ‚C.S.‘ zur Frage C1, Experte ‚K.H.‘ zur Frage C1, Experte ‚J.W.‘ zur Frage C1 
566 Experte ‚T.W.‘ zur Frage B3, Experte ‚A.D.‘ zur Frage A2 
567 Scrum wird in der Fallstudienunternehmung situativ angewendet; zur Agilen Softwareentwicklung 

vgl. Kap. 2.1.3.2 
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nagement bei ‚Scrum‘ eine sowohl personell als auch organisatorisch äußerst unab-
hängige Stellung im gesamten Projektverlauf. 

‚Scrum‘ ist ein „agiles Managementframework zur Entwicklung von Software, das aus 
wenigen klaren Regeln besteht.“568 Ein ‚Scrum‘-Projekt verläuft in einer Reihe kurzer 
Arbeitszyklen, den ‚Sprints‘. Jeder ‚Sprint‘ wandelt Anforderungen, die in einem 
‚Product Backlog‘ stets aktuell und priorisiert festgehalten sind, in ein auslieferbares 
Produktinkrement um. Dazu findet zu Beginn jedes ‚Sprints‘ eine Planungssitzung 
statt, in der auf Grundlage des ‚Product Backlogs‘ das sog. ‚Sprint Backlog‘ erstellt 
wird. Dieses beschreibt alle notwendigen Aktivitäten zur Umsetzung der Anforderun-
gen in ein Produktinkrement im aktuellen Sprint. Auf dieser Basis startet das Projekt-
team mit der Umsetzung des ‚Sprint Backlogs‘. Die weitere Koordination beschränkt 
sich ab hier auf eine kurze tägliche Besprechung, die ‚Daily Scrum‘. Die Dauer eines 
‚Sprints‘ soll nicht länger als 30 Tage betragen, sodass bei ‚Scrum‘ in relativ kurzen 
Abständen immer wieder lauffähige, getestete und dokumentierte Produktinkremente 
fertiggestellt werden (vgl. Abb. 61).569 

 
Abb. 61: ‚Scrum‘ im Überblick570 

Zu den wenigen Regeln in ‚Scrum‘ zählt auch die konsequente Anwendung der drei 
definierten Rollen Projektteam, ‚Scrum-Master‘ und ‚Product Owner‘. Sie weisen im 
Wesentlichen die folgenden Verantwortlichkeiten auf: Das Projektteam entwickelt die 
auslieferbaren Produktinkremente und organisiert sich dabei weitgehend selbstständig. 
Der ‚Scrum-Master‘ hilft allen Projektbeteiligten, ‚Scrum‘ richtig anzuwenden und un-
terstützt das Projektteam dabei, seine Leistungsfähigkeit kontinuierlich zu verbessern. 
Der ‚Product Owner‘ nimmt in Scrum eine zentrale Stellung ein - er steuert als Reprä-
sentant der Endkundenbedürfnisse über verschiedene Ansatzpunkte das gesamte 
‚Scrum‘-Projekt.571 

                                                 
568 Pichler (2008a), S. 1; Als ein agiler Ansatz verkörpert Scrum die Werte des Agilen Manifestes, vgl. 

hierzu Kap. 2.1.3.2 
569 Vgl. Pichler (2008a), S. 7f. 
570 Pichler (2008a), S. 7 
571 Vgl. Pichler (2008a), S. 9 
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‚Scrum‘ adressiert primär kleinere Softwareentwicklungsvorhaben, die kein Projekt-
programmmanagement benötigen. Bereits ab einer Projekt(programm)größe von zwei 
Projektteams müssen zusätzliche Praktiken eingesetzt werden, um ‚Scrum‘ erfolgreich 
umzusetzen. Hierzu gehören u.a. die Bildung von Feature- und Komponententeams572 
sowie der Einsatz projektübergreifend verbindlicher Normen und Standards. Letztere 
betreffen sowohl Entwicklungspraktiken wie bspw. Programmierrichtlinien und Test-
tools als auch Managementpraktiken wie bspw. sog. ‚Scrum of Scrums‘-Sitzungen, 
welche der Koordination von mehreren Projektteams dienen.573 Weitere zusätzliche 
‚Scrum‘-Praktiken bei umfangreichen Entwicklungsvorhaben tangieren die Rolle des 
‚Product Owners‘. Da je Projektteam ein ‚Product Owner‘ vorgesehen ist, führen um-
fangreiche Entwicklungsvorhaben zwangsläufig zu der Bildung von einem ‚Product 
Owner Team‘, wobei einer der ‚Product Owner‘ für das Gesamtprodukt verantwortlich 
gemacht wird und damit die Rolle des ‚Chief Product Owners‘ einnimmt. Die Skalie-
rung von ‚Scrum‘ verläuft auf diese Weise analog bis hin zur Bildung von einem ‚Pro-
gram Owner Team‘, das aus den ‚Chief Product Ownern‘ der einzelnen Teilprodukte 
besteht.574 

Die personelle Besetzung der ‚Product Owner‘-Rolle bzw. der eben genannten Rollen 
bei einem skalierten ‚Scrum‘ erfolgt typischerweise durch das Produktmanagement.575 
Entsprechend decken sich die ‚Product Owner‘- und die klassische Produktmanage-
ment-Rolle im Entwicklungsprojekt zum großen Teil: Wie auch der klassische Pro-
duktmanager repräsentiert der ‚Product Owner‘ die Endkundenbedürfnisse. Er arbeitet 
dabei mit dem Projektteam über den gesamten Projektverlauf eng zusammen und 
schlägt somit die Brücke zwischen den Endkunden und der Softwareentwicklung. Zu 
seinen Aufgaben und Verantwortlichkeiten zählen u.a. das Erfassen der Kundenbe-
dürfnisse und die Detaillierung und Verfeinerung der im jeweils nächsten Sprint um-
zusetzenden Anforderungen.576 

Der ‚Product Owner‘ nimmt jedoch bei Weitem nicht nur Verantwortlichkeiten und 
Aufgaben des Produktmanagements wahr. "The product owner is a new, multifaceted 
role that unites the authority and responsibility traditionally scattered across separate 
roles, including the customer or sponsor, the product manager, and the project manag-
er.”577 Der ‚Product Owner‘ entscheidet nicht nur über die produktmanagementrele-
vanten Fragestellungen und Zielsetzungen. Er steuert über die Formulierung von An-
                                                 
572 Vgl. hierzu auch Kap. 2.2.2.2 
573 Vgl. Pichler (2008a), S. 125, 136ff., 152, 170 
574 Vgl. Pichler (2008a), S. 134f. 
575 Vgl. Pichler (2010), S. 2f. 
576 Vgl. Pichler (2008a), S. 9ff.; vgl. Pichler (2010), S. 5f. 
577 Pichler (2010), S. 2f. 
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forderungen und deren Priorisierung im ‚Product Backlog‘ den gesamten Software-
entwicklungsprozess.578 „Anders als traditionelle Produktmanager delegiert er die Lei-
tung des Entwicklungsprojekts also nicht an einen Projektmanager … Im Gegenteil: 
Der Product Owner führt wichtige Projektmanagementaufgaben selbst aus.“579 Hierzu 
weist ‚Scrum‘ vehement auf die Notwendigkeit hin, den ‚Product Owner‘ adäquat zu 
bevollmächtigen.580 „Er allein entscheidet über Auslieferungszeitpunkt, Funktionalität 
und Kosten.“581 

Insgesamt führt die ‚Product Owner‘-Rolle zu einer grundlegenden Veränderung des 
Zusammenspiels zwischen dem Produkt- und dem Projektmanagement.582 Diese mün-
det in der eingangs erwähnten personell und organisatorisch sehr unabhängigen Positi-
on des Produktmanagements im gesamten Projektverlauf bei einer gleichzeitigen Auf-
gabe der personellen Unabhängigkeit des Projektmanagements. Zwar sind alle traditi-
onellen Projektmanagementaufgaben auch in ‚Scrum‘-Projekten notwendig, doch „ist 
Scrum in einem Unternehmen vollständig etabliert, wird die Rolle des Projektleiters 
überflüssig.“583 

Den Vertretern von ‚Scrum‘ ist dabei sehr wohl bewusst, dass das Zusammenlegen üb-
licherweise auf mehrere Personen verteilter Rollen eine Herausforderung für die Praxis 
darstellt.584 Nicht thematisiert wird jedoch, dass diese Aufgabe der personellen Unab-
hängigkeit nicht in jedem Fall zielführend ist.585 Da die ‚Product Owner‘-Rolle einen 
festen und zentralen Bestandteil von ‚Scrum‘ darstellt, ist damit auch der Einsatz von 
‚Scrum‘ nicht generell zielführend, selbst wenn die Rahmenbedingungen grundsätzlich 
für eine agile Methode sprechen.586 Diese Ansicht wird auch in den Experteninter-
views vertreten. 

Nach Expertenmeinung ist ‚Scrum‘ gerade aufgrund der ‚Product Owner‘-Rolle nur 
bei leistungsumfangskritischen Projekten einsetzbar.587 Qualität-, zeit- oder kostenkri-
tische Projekte erfordern dagegen eine andere Ausgestaltung der personellen und or-
ganisatorischen Unabhängigkeit der zentralen Rollen. Für qualitätskritische Projekte 
ist bspw. die Konstellation denkbar, bei welcher das Qualitätsmanagement dem Pro-

                                                 
578 Der ‚Product Owner‘ ist die einzige Person, die für das Management des ‚Product Backlog‘ ver-

antwortlich ist; vgl. Schwaber, Sutherland (2010), S. 7 
579 Pichler (2008a), S. 10 
580 Vgl. Pichler (2008b), S. 15; vgl. Pichler (2010), S. 6 
581 Pichler (2008a), S. 10 
582 Vgl. Pichler (2008b), S. 15 
583 Pichler (2008a), S. 24 
584 Vgl. Pichler (2008b), S. 14 
585 Vgl. vorstehendes Kap. 3.2.3.1 
586 Vgl. Kap. 2.1.3.2 
587 Experte ‚T.W.‘ zur Frage B3, Experte ‚A.D.‘ zur Frage A2 
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jektmanagement gegenüber weisungsbefugt ist und somit das Projekt de facto leitet. 
Der Projektmanager ist hier ‚die rechte Hand‘ des Qualitätsmanagers und nimmt viel-
mehr eine Kosten- und Zeit-Controller-Rolle wahr.588 Als für ‚Scrum‘ ebenso wenig 
geeignet werden zeit- und kostenkritische Projekte angesehen, was offensichtlich an 
der Stellung des Projektmanagements in ‚Scrum‘ liegt. Als weiterer Grund wird hier 
aber auch die fehlende Transparenz und Vorhersehbarkeit über den Projektfortschritt 
genannt.589 

Die Expertenaussagen werfen zwei weitere diskussionsbedürftige Aspekte auf. Zum 
einen ist es die Rolle des Qualitätsmanagements, auf die bei ‚Scrum‘ kaum eingegan-
gen wird. Es wird zwar offensiv kommuniziert, dass die ‚klassische‘ Projektmanage-
ment-Rolle bei ‚Scrum‘ nicht mehr vorhanden ist. Weniger im Mittelpunkt steht aber 
die Tatsache, dass es ebenso wenig ein personell wie organisatorisch unabhängiges 
Qualitätsmanagement gibt. Stattdessen ist es auch hier der ‚Product Owner‘ und damit 
schlussendlich das Produktmanagement, welches das Qualitätsmanagement verantwor-
tet und weswegen bei ‚Scrum‘ die Tendenz zur Vernachlässigung von Qualitätsaspek-
ten besteht.590 

Der ‚Product Owner‘ überprüft am Ende von jedem ‚Sprint‘ die entstandenen Arbeits-
ergebnisse im ‚Sprint‘-Review, beurteilt ihre Angemessenheit und entscheidet über ih-
re Annahme. Des Weiteren unterliegen weitere wesentliche Qualitätsmanagement-
Aufgaben implizit über das ‚Product Backlog‘ dem Kompetenzbereich des ‚Product 
Owners‘. Denn das ‚Product Backlog‘ enthält neben den funktionalen Anforderungen 
auch die Qualitätsanforderungen an die zu entwickelnde Software. Außerdem kann es 
Arbeitsergebnisse wie das Aufsetzen der Testumgebung und das Beseitigen von De-
fekten enthalten. Ob sonstige qualitätssichernde Maßnahmen angewendet werden, 
bleibt bei ‚Scrum‘ dem Projektteam im Rahmen seiner Selbstorganisation überlas-
sen.591 

Der zweite diskussionsbedürftige Aspekt ist die Transparenz. Nach den Verfechtern 
von ‚Scrum‘ gilt als einer von drei Leitsätzen: „Die erste Säule ist Transparenz.“592 
Tatsächlich aber wird die hierzu im Widerspruch stehende o.g. Expertenmeinung auch 
durch die Studie von Pikkarainen u.a. gestützt. Demnach haben die agilen Praktiken 
bei Scrum wie ‚Sprint Planning‘ und ‚Daily Scrum‘ zwar positive Effekte auf die in-
terne Kommunikation und Informationstransparenz innerhalb des Kernteams der Ent-

                                                 
588 Experte ‚T.W.‘ zur Frage B3 
589 Experte ‚A.D.‘ zur Frage A2 
590 Vgl. Pichler (2010), S. 35 
591 Vgl. Pichler (2008a), S. 2, 8, 24, 27 
592 Vgl. Schwaber, Sutherland (2010), S. 3 
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wicklung (Projektteam, ‚Product Owner‘ und ‚Scrum Master‘). Doch im Hinblick auf 
die Kommunikation mit Interessensvertretern außerhalb des Kernteams stellen diesel-
ben Praktiken große Hürden dar. ‚Scrum‘ bietet hierzu auch keine anderen Mechanis-
men, sodass der gesamte Projektverlauf allen außerhalb des Kernteams völlig 
intransparent erscheint.593 

Die mangelnde Transparenz nach außen ist auf das Agile Manifest zurückzuführen, 
das ‚Scrum‘ als ein agiler Ansatz umsetzt. Dieses fordert nämlich, dass die informale 
persönliche Kommunikation im Team ausgeweitet wird und die formalisierte Doku-
mentation von (Zwischen-)Ergebnissen ersetzen soll. Vor allem die Umsetzung dieser 
Forderung, aber auch der weiteren Punkte des Agilen Manifesto und der dahinterste-
henden Prinzipien, führen zu der mangelnden Transparenz von ‚Scrum‘-Projekten aus 
Sicht von außerhalb des Kernteams. Ein weiterer Grund ist dagegen weniger offen-
sichtlich: So sind die vier Koordinationsprozesse in ‚Scrum‘ de facto entweder nicht 
institutionalisiert oder unter der alleinigen Verantwortung des ‚Product Owners‘. Ne-
ben den bereits angesprochenen Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Umfeld des 
Qualitäts- und Projektmanagements ist dieser auch für das Reporting und das Risiko-
management verantwortlich. Da sich das ‚Product Backlog‘ über die gesamte Projekt-
laufzeit verändert und Anforderungsänderungen somit den Normalfall darstellen, 
kennt ‚Scrum‘ kein Änderungsverfahren.594 

3.3 Bestimmung der übergeordneten Projektzielpräferenzen als Ges-
taltungsbedingung 

Die Frage, an welchen Gestaltungsbedingungen die Koordination der Standardsoft-
wareentwicklung ausgerichtet werden muss (Forschungsfrage 3), wurde auf konzepti-
oneller Ebene in Kap. 2.3.3 beantwortet. Demnach bilden die  

• übergeordneten Projektzielpräferenzen für die Projektziele die zentrale Gestal-
tungsbedingung  

• für die Ausgestaltung der Koordinationsprozesse als Gestaltungsmaßnahmen  
• mit dem Ziel, Koordinationseffektivität zu erreichen. 

Die übergeordneten Projektzielpräferenzen stellen Vorgaben dar, welches der Projekt-
ziele der Erreichung eines anderen Projektzieles vorgezogen oder nachgeordnet wer-
den soll. Solche Vorgaben können über die Festlegung von Zielgewichtungen bzw. 
Prioritäten erreicht werden.595 An dieser Stelle wurde mit dem Opportunitätskosten-

                                                 
593 Vgl. Pikkarainen u.a. (2008), S. 304, 328f., 332 
594 Vgl. Pichler (2008a), S. 24, 28 
595 Vgl. Schmelzer (1991), S. 85; vgl. Hauschildt (1980), Sp. 2421f. 
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Konzept argumentiert: Steigen die potentiellen Opportunitätskosten im Falle der Ziel-
verfehlung in einer der vier Projektzieldimensionen an, so steigt damit auch die Kriti-
kalität der Zielerreichung in ebendieser Zieldimension an. Daher müssen die Projekt-
zieldimensionen mit den potentiell höchsten Opportunitätskosten bei der Zielverfeh-
lung auch die höchste Gewichtung bei der Bildung der Präferenzordnung für die Pro-
jektziele erfahren. 

Im vorliegenden Kapitel wird dargestellt, anhand welcher konkreten Kriterien die 
übergeordneten Projektzielpräferenzen im Sinne des Opportunitätskosten-Konzeptes 
bestimmt werden können. Dabei wird, wie bereits in Kap. 2.3.3 erläutert, davon aus-
gegangen, dass bei der Standardsoftwareentwicklung Kostenzielverfehlungen eine re-
lativ untergeordnete Rolle im Verhältnis zu Zielverfehlungen bei den anderen Projekt-
zieldimensionen spielen.596 Diese grundsätzlich relativ niedrige Kostenkritikalität bei 
der Standardsoftwareentwicklung legt es nahe, die Kostenzielpräferenzen im Einzelfall 
nicht direkt, sondern mittelbar aus den anderen Zieldimensionen abzuleiten.597 Inso-
fern sind für die Bestimmung der Kostenzielpräferenz keine expliziten Kriterien not-
wendig. 

3.3.1  Projektzieldimension Leistungsumfang 

3.3.1.1 Ableitung der Präferenz aus dem Priorisierungskriterium ‚Schaden‘ 
Für die Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Leistungsumfang spielt v.a. 
die Anforderungsanalyse, eine Kernaktivität des primären Teilprozesses ‚Require-
ments Analysis and Definition‘, eine zentrale Rolle. Bei der Anforderungsanalyse fin-
det aufbauend auf der Ermittlung von potenziellen Anforderungen598 an die zu erstel-
lende Software deren Analyse statt. Hier sollen die ermittelten und bisher unstruktu-
rierten Anforderungen klassifiziert und anschließend priorisiert werden. Durch die 
Klassifikation entstehen Gruppen von eng zusammenhängenden Anforderungen, wo-
bei redundante, sich überlappende und konfliktäre Anforderungen dabei deutlich wer-
den. Die Anforderungen können nun priorisiert werden, um festzulegen, welche in ein 
bestimmtes Inkrement599 eingehen sollen. Das Ergebnis der Anforderungsanalyse ist 
als ein optimales Set von Anforderungen für die sukzessive Implementierung inner-
halb von Inkrementen.600 

                                                 
596 Diese Annahme wird sowohl durch andere (vgl. Carmel (1995), S. 119; vgl. Gerhardt (1992), S. 

115), als auch durch die eigenen empirischen Ergebnisse (Experte ‚B.E.‘ zur Frage A1, Experte 
‚T.M.‘ zur Frage A1, Experte ‚K.H.‘ zur Frage A1, Experte ‚O.S.‘ zur Frage A1) gestützt. 

597 Vgl. Kap. 3.4.1.2 
598 Zu Anforderungen vgl. Kap. 2.3.3.2 
599 Ausbaustufe einer Software; vgl. hierzu im Detail Kap. 2.2.2.2 
600 Vgl. Pohl (2007), S. 311ff., 526 
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Abb. 62 enthält Priorisierungsinformationen aus der Anforderungsanalyse, die bei der 
Fallstudienunternehmung zu Projektbeginn (weiterhin) verfügbar sind. Es handelt sich 
dabei um die Priorisierung von Anforderungen nach ihrer Wichtigkeit. Aus diesen In-
formationen kann auf die Präferenz für die Projektzieldimension Leistungsumfang ge-
schlossen werden. Die grundsätzliche Annahme ist dabei, dass je höher der Anteil von 
bei der Anforderungsanalyse hoch priorisierten funktionalen Anforderungen am ge-
samten Projektumfang ist, desto kritischer ist in diesem Projekt die Zielerreichung in 
der Projektzieldimension Leistungsumfang. Durch diese Annahme findet hier eine zu-
sammenfassende Betrachtung von vielen Anforderungen als eine ‚funktionale Projekt-
anforderung‘ und somit schlussendlich eine Anforderungspriorisierung auf Projekt-
ebene statt. Ein solches Verfahren bringt zwar Informationsverlust und einen gewissen 
Grad an Heuristik mit sich, es ist jedoch insbesondere bei sehr vielen einzelnen Anfor-
derungen üblich. Die aggregierte Betrachtung reduziert nicht nur die Anzahl der zu 
priorisierenden Anforderungen, sondern implizit auch die Anzahl der Abhängigkeiten 
zwischen ihnen.601 

Mustervorlage Datenbankgestützte Mustervorlage, die als Basis für die Produkt-
definition, Produktplanung sowie das ‚commitment management‘ 
hinsichtlich Ressourcen und Fragen der Softwarearchitektur dient. 
Die Informationen werden zum Teil für die Erstellung und ständi-
ge Aktualisierung anderer Dokumente übernommen, so bspw. für 
das Lastenheft. 

Informationsfeld Priorisierte funktionale Anforderungen an die zu erstellende Stan-
dardsoftware nach ihrer Wichtigkeit aus Marktsicht 

Wertebereich der 
Information 

Ordinal: sehr hoch/hoch/mittel 

Bezug zur Projekt-
zieldimension 

Leistungsumfang 

Normierung auf 
Projektebene 

Je höher der Anteil von bei der Anforderungsanalyse hoch priori-
sierten funktionalen Anforderungen am gesamten Projektumfang 
ist, desto kritischer ist in diesem Projekt die Zielerreichung in der 
Projektzieldimension Leistungsumfang. 

Abb. 62: Priorisierungskriterium ‚Wichtigkeit‘ zur Präferenzbestimmung der Projektzieldimension 
Leistungsumfang 

Das Priorisierungskriterium ‚Wichtigkeit‘ ist als Grundlage für die Präferenzbestim-
mung der Projektzieldimension Leistungsumfang aus einem wesentlichen Grund dis-
kussionsbedürftig: Die Wichtigkeit einer Anforderung kann viele verschiedene Facet-
ten adressieren, so bspw.  
                                                 
601 Vgl. Berander, Andrews (2005), S. 82f. 
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• die Wichtigkeit im Hinblick auf eine frühzeitige Implementierung (d.h. Dringlich-

keit),  
• die Wichtigkeit der Anforderung für die Akzeptanz der Software aus Kundensicht,  
• die Wichtigkeit der Anforderung in Bezug auf die Gestalt der Systemarchitektur, 

oder auch  
• die strategische Wichtigkeit der Anforderung im Hinblick auf die Marktposition 

des Unternehmens.602  

Insbesondere ist die Kritikalität der Erfüllung einer funktionalen Anforderung nicht 
zwangsläufig mir ihrer ‚Wichtigkeit‘ aus der Anforderungsanalyse gleichzusetzen. Hat 
bspw. eine funktionale Anforderung ihren Ursprung in der Sicherstellung der Konfor-
mität mit einem Industriestandard oder mit gesetzlichen Rahmenbedingungen, ist die 
Kritikalität der Erfüllung dieser Anforderung sehr hoch, bis hin zum verwehrten 
Markteintritt für die Softwarelösung. Auf der anderen Seite muss diese funktionale 
Anforderung aus Sicht der verschiedenen o.g. Facetten des Priorisierungskriteriums 
‚Wichtigkeit‘ nicht zwingend hoch priorisiert sein.603 

Zur Priorisierung von Anforderungen auf Grundlage eines oder mehrerer Kriterien 
kommen neben der Wichtigkeit auch zahlreiche weitere Kriterien wie bspw. Kosten, 
Zeitdauer, Risiko oder Volatilität604 einer Anforderung in Frage.605 Alternativ können 
diese indirekt, d.h. als Facetten des Priorisierungskriteriums Wichtigkeit, in die Priori-
sierung eingehen. Für die Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Leistungs-
umfang ist jedoch ein weiteres Priorisierungskriterium von zentraler Bedeutung: Es ist 
nämlich möglich, den potentiell eintretenden Schaden direkt zu evaluieren, wenn eine 
Anforderung nicht erfüllt werden kann. Das Priorisierungskriterium ‚Schaden‘ be-
trachtet in diesem Sinn direkt „den Umfang des entstehenden Schadens oder Nachteils, 
sollte die Anforderung nicht berücksichtigt bzw. implementiert werden. Der eintreten-
de Schaden kann sich z.B. auf eventuelle Vertragsstrafen, verringerte Absatzmöglich-
keiten des Systems am Markt oder Prestigeverlust beziehen.“606 Es kann daher unmit-
telbar als Kriterium für die Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Leistungs-
umfang verwendet werden. 

                                                 
602 Vgl. Pohl (2007), S. 528; vgl. Lehtola, Kauppinen (2006), S. 8; vgl. Berander, Andrews (2005), S. 

72 
603 Vgl. Berander, Andrews (2005), S. 73 
604 Wahrscheinlichkeit dafür, dass sich eine Anforderung im Verlauf des Entwicklungsprozesses ver-

ändert. 
605 Vgl. Pohl (2007), S. 528; vgl. Berander, Andrews (2005), S. 72-74 
606 Pohl (2007), S. 528 
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Das Priorisierungskriterium ‚Schaden‘ ist für sich genommen für die Zwecke der Pha-
se ‚Anforderungsanalyse‘ nicht geeignet und kommt daher üblicherweise nur als Be-
standteil von multikriteriellen Priorisierungsverfahren vor. Ein solches sehr bekanntes 
Verfahren ist das Priorisierungsverfahren nach Wiegers. Die Anforderungspriorisie-
rung wird hier mit vier Kriterien vorgenommen, u.a. ‚Wichtigkeit‘ und ‚Schaden‘, was 
nochmals an dieser Stelle verdeutlicht, dass beide Priorisierungskriterien nicht das 
Selbe sind. Die Basisannahme von Wiegers ist, dass sich die Priorität einer Anforde-
rung proportional zu deren Nutzen und umgekehrt proportional zu den Kriterien ‚Kos-
ten‘, ‚Schaden‘ und ‚Risiko‘ verhält. Im Mittelpunkt des Verfahrens steht eine Priori-
sierungsmatrix, in der die Anforderungsprioritäten auf Grundlage der vier genannten 
Kriterien und der Basisannahme berechnet werden.607 

Ein weiteres Priorisierungsverfahren, in welches das Priorisierungskriterium ‚Schaden‘ 
eingeht, ist die Anforderungspriorisierung auf Grundlage des sog. Kano-Modells. Das 
Kano-Modell608 beschreibt den Zusammenhang zwischen verschiedenen Leistungs-
komponenten eines Produktes und der wahrgenommenen Produktqualität und Zufrie-
denheit des Kunden. Die im Kano-Modell definierte Bewertungs- und Klassifikations-
technik kann auch sehr effektiv zur Priorisierung von Anforderungen verwendet wer-
den, v.a. in Zusammenhang mit der Klassifizierung von Produktmerkmalen im Hin-
blick auf deren Marktwirkung. Ausgangspunkt der Klassifizierung ist die Einordnung 
von Produktmerkmalen in die drei folgenden Merkmalsklassen: 609 

• Ein Basismerkmal liegt vor, wenn es von den Kunden als selbstverständlich erach-
tet wird. Daher muss die Softwarelösung dieses Merkmal aufweisen, wobei es 
nicht zwingend von Kundenseite artikuliert wird; 

• Ein Zusatzmerkmal liegt vor, wenn es von den Kunden bewusst gefordert wird. 
Zusatzmerkmale der Software bestimmen den Zufriedenheitsgrad der Kunden. Zu-
nehmendes Ausmaß an Zusatzmerkmalen führt zu einer Steigerung der Kundenzu-
friedenheit; 

• Ein Begeisterungsmerkmal liegt vor, wenn es den Kunden nicht bewusst war bzw. 
wenn sie die Umsetzung dieses Merkmals im Softwaresystem nicht erwartet haben. 
Die Kundenzufriedenheit wächst überproportional, falls die Software ein solches 
Merkmal umsetzt. 

                                                 
607 Vgl. Wiegers (2005), S. 236-239; vgl. Pohl (2007), S. 536-538; vgl. Lehtola, Kauppinen (2006), S. 

9f. 
608 Vgl. Kano u.a. (1984) 
609 Vgl. Pohl (2007), S. 531f. 
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Abb. 63 zeigt den von Kano empirisch ermittelten Einfluss des Erfüllungsgrades von 
Basis-, Zusatz- und Begeisterungsmerkmalen auf die Kundenzufriedenheit. Wie be-
reits kurz erwähnt, werden die Merkmale teilweise von den Kunden nicht artikuliert 
und nur unbewusst vorausgesetzt. Daher wird im Kano-Modell ein systematisches, 
vierstufiges Vorgehen zur Klassifizierung von Produktmerkmalen vorgeschlagen:610 

1) Identifikation von Produktmerkmalen, die klassifiziert werden sollen; 
2) Entwurf eines Fragebogens, in dem für jedes Produktmerkmal erfragt wird, wie ein 

potenzieller Kunde empfindet, wenn (1) das Merkmal im Softwaresystem enthalten 
ist (sog. funktionale Frage) und (2) das Merkmal nicht im Softwaresystem enthal-
ten ist (sog. dysfunktionale Frage); 

3) Auswertung der Befragungsergebnisse und Ermittlung der Durchschnittswerte; 
4) Zuordnung des Produktmerkmals zu der zugehörigen Merkmalsklasse. 

Erfüllungsgrad der 
Produktmerkmale

Kundenzufriedenheit

Zusatzmerkmale

Basismerkmale

Begeisterungsmerkmale
- nicht erwartet
- unbewusst
- nicht artikuliert

- artikuliert
- bewusst
- spezifiziert

- nicht artikuliert
- tendenziell unbewusst
- selbstverständlich

 
Abb. 63: Einfluss des Erfüllungsgrades von Basis-, Zusatz- und Begeisterungsmerkmalen auf die 

Kundenzufriedenheit im Kano-Modell611 

Durch die Klassifikation von Produktmerkmalen werden implizit auch die Anforde-
rungen klassifiziert, deren Implementierung zur Realisierung des jeweils betrachteten 
Merkmals dient. Die daraus resultierende Klassifikation von Anforderungen nach sol-
chen, die zur Realisierung von Basis-, Zusatz- oder Begeisterungsmerkmalen der 
Software dienen, kann bspw. zur Festlegung eingesetzt werden, welche Basis-, Zusatz- 
oder Begeisterungsmerkmale in den einzelnen Inkrementen zu realisieren sind. Dabei 
ist zu beachten, dass zur Realisierung des entsprechenden Produktmerkmals alle aus 
diesem Merkmal abgeleiteten Anforderungen realisiert werden müssen.612 

                                                 
610 Vgl. Pohl (2007), S. 533 
611 Pohl (2007), S. 532; zur Abb. im Original vgl. Kano u.a. (1984) 
612 Vgl. Pohl (2007), S. 534 
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In der Fallstudienunternehmung wird das Kano-Modell in einem ähnlichen Zusam-
menhang direkt im Anschluss an die Anforderungsanalyse eingesetzt (vgl. Abb. 64). In 
einer sog. Concept Selection Scorecard (CSSC) werden zusammenhängende funktio-
nale Anforderungen als sog. Anforderungsgruppen613 nach Kano klassifiziert sowie 
mit einer Priorität versehen. Die Priorität leitet sich dabei aus der Priorisierung in der 
Anforderungsanalyse ab. Darüber hinaus geht eine Aufwandsschätzung in drei Aus-
prägungen je Anforderungsgruppe in die CSSC ein: 

• Aufwand für die Anforderungsgruppe bei einer ‚Minimallösung‘; 
• Aufwand für die Anforderungsgruppe bei einer Lösung mit ‚normalem‘ Aufwand; 
• Aufwand für die Anforderungsgruppe bei einer ‚Optimallösung‘.  

Mithilfe der CSSC und der Anforderungsklassifizierung nach dem Kano-Modell soll 
festgelegt werden, welche der drei möglichen Umsetzungsalternativen gewählt werden 
soll. Da das Priorisierungskriterium ‚Schaden‘ in das Kano-Modell nur indirekt über 
die dysfunktionalen Fragen im zweiten Klassifizierungsschritt eingeht, kann daraus 
auch nicht unmittelbar auf die Kritikalität der Projektzieldimension Leistungsumfang 
geschlossen werden. Allerdings lassen sich sowohl aus der Klassifizierung nach dem 
Kano-Modell, als auch aus ihrer Kombination mit der Priorisierung und der gewählten 
Aufwandsintensität, sinnvolle Konventionen ableiten, um auf die Kritikalität der Leis-
tungszieldimension schließen zu können (vgl. Abb. 64). 

Mustervorlage Concept Selection Scorecard: Mustervorlage zur Evaluation mög-
licher Umsetzungsalternativen für zusammenhängende funktio-
nale Anforderungen 

Informationsfeld Klassifizierung der Anforderungsgruppe nach Kano 

Wertebereich der 
Information 

Drei Klassen: Basis-, Zusatz-, Begeisterungsmerkmal 

Bezug zur Projekt-
zieldimension 

Leistungsumfang 

Normierung auf 
Projektebene 

Je höher der Anteil von hoch priorisierten funktionalen Anforde-
rungen hinsichtlich des Priorisierungskriteriums ‚Schaden‘ am ge-
samten Projektumfang, desto kritischer ist bei diesem Projekt die 
Zielerreichung in der Projektzieldimension Leistungsumfang. 

Abb. 64: Kano-Modell und Priorisierungskriterium ‚Schaden‘ zur Präferenzbestimmung der Projekt-
zieldimension Leistungsumfang 

 

                                                 
613 Die Abstraktionsebene einer Anforderungsgruppe liegt zwischen einem Feature oder Use Case und 

einzelnen Kundenanforderungen. 
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3.3.1.2 Wiederverwendung von Priorisierungsinformationen 
Die Priorisierungsinformationen aus der Anforderungsanalyse sind in einem anderen 
Kontext entstanden, und originär auch in einem anderen Kontext verwendet worden 
als es beim situativen Koordinationsansatz der Fall sein soll. Unter welchen Umstän-
den sie tatsächlich für die Ableitung der Kritikalität der Projektzieldimension Leis-
tungsumfang herangezogen werden können, muss kritisch hinterfragt werden. In die-
sem Zusammenhang hat sich bei den Experteninterviews sehr eindeutig eine generelle 
und kritische Diskussion zur Wiederverwendung von Priorisierungsinformationen zu 
verschiedenen Zwecken hervorgetan. 

Die Anforderungspriorisierung unterstützt nicht ausschließlich Aktivitäten im Rahmen 
der Anforderungsanalyse. Die Priorität einer Anforderung dokumentiert ganz allge-
mein die Bedeutung der Anforderung bezüglich eines oder mehrerer ausgewählter Pri-
orisierungskriterien. Die Bestimmung der Priorität kann dabei isoliert für jede Anfor-
derung oder durch paarweise Vergleiche erfolgen. Das Ergebnis der Anforderungspri-
orisierung ist „eine (partielle) Ordnung der betrachteten Anforderungen in Bezug auf 
die für die Priorisierung ausgewählten Kriterien.“614 Eine solche Information kann 
grundsätzlich als Input für eine Reihe von Aktivitäten der Softwareentwicklung die-
nen, wenngleich die Planung von Inkrementen den zentralen Zweck der Anforde-
rungspriorisierung darstellt.615 

Da sich je nach unterstützter Aktivität das Ziel der Priorisierung unterscheidet, sind 
zwangsläufig auch jedes Mal andere Priorisierungskriterien und andere Abstraktions-
ebenen der Priorisierung notwendig. Unter dieser Prämisse ist die Anforderungspriori-
sierung auch in Zusammenhang mit den folgenden Aktivitäten erforderlich:616 

• Im Rahmen der Gewinnung von Anforderungen und damit noch vor der Anforde-
rungsanalyse wird mittels Priorisierung festgelegt, welche Anforderungen als 
nächstes detailliert und welche Stakeholder besonders intensiv in die Anforde-
rungsgewinnung einbezogen werden sollen; 

• Konfliktäre Anforderungen und v.a. die größtenteils konfliktären nicht-
funktionalen Anforderungen können explizit gegenübergestellt und in diesem 
Rahmen priorisiert werden, um so zunächst Übereinstimmung bei den für kritisch 
erachteten Anforderungen herbeizuführen; 

                                                 
614 Pohl (2007), S. 525 
615 Vgl. Pohl (2007), S. 525f. 
616 Vgl. Berander, Andrews (2005), S. 70f.; vgl. Pohl (2007), S. 526; jeweils mit weiteren Verweisen 
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• Im Rahmen der Validierung von Anforderungen kann durch eine Priorisierung 

festgelegt werden, in welcher Reihenfolge und mit welcher Intensität die Anforde-
rungen validiert werden sollen; 

• Beim Änderungsmanagement wird eine Priorisierung von Änderungsanträgen 
durchgeführt, um über wichtige Änderungen möglichst zeitnah entschieden und 
diese umsetzen zu können.  

Der Priorisierungszweck ist nicht nur die entscheidende Determinante bei der Wahl 
der Priorisierungskriterien, sondern auch bei der Bestimmung der richtigen Abstrakti-
onsebene von Priorisierungsinformationen. Die o.g. Informationen werden für Zwecke 
der Anforderungsanalyse verwendet. Zu diesem Zeitpunkt können die Anforderungen 
noch sehr grob formuliert sein.617 Für den originären Zweck der Priorisierung stellt 
dies zwar kein Problem dar. Auch wird es in der Praxis explizit begrüßt, dass auf Prio-
risierungsinformationen aus der Anforderungsanalyse über diese Projektphase hinaus 
weiter zurückgegriffen wird.618 Doch an dieser Stelle müssen zwingend die Qualität 
und der Detaillierungsgrad von Anforderungen, welche priorisiert worden sind, kri-
tisch überprüft werden.619  

Bei den durchgeführten Interviews hat sich keine herrschende Expertenmeinung zur 
richtigen Abstraktionsebene für den vorliegenden Priorisierungszweck herausgebildet. 
Einige Vorschläge zielen auf die Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Leis-
tungsumfang auf der Ebene von sog. Anwendungsfällen ab.620 Anwendungsfälle be-
schreiben zielorientiert und aus der Außensicht, d.h. aus Sicht der beteiligten Akteure 
an der Interaktion mit dem Softwaresystem, was dieses leisten soll und welche Interak-
tionen hierzu notwendig sind. Durch einen Anwendungsfall wird ein vollständiger und 
sinnvoller Ablauf von Ereignissen dargestellt. Anwendungsfälle werden natürlich-
sprachlich in einer strukturierten Form beschrieben.621  

Als weitere mögliche Abstraktionsebenen für die Präferenzbestimmung werden bei 
den Experteninterviews Entwicklungsobjekte sowie die einzelnen konkreten System-
anforderungen genannt.622 Alle bisher angesprochenen Abstraktionsebenen für die Pri-
orisierung von Anforderungen werden auch in der Literatur vorgeschlagen. Je nach 
Projektgröße gelten als angemessene Abstraktionsebene für die Priorisierung sowohl 
Funktionen bzw. Features, als auch Anwendungsfälle und funktionale Anforderungen. 
                                                 
617 Experte ‚J.W.‘ zur Frage A3 
618 Experte ‚T.M.‘ zur Frage A4, Experte ‚L.G.‘ zur Frage A4, Experte ‚J.K.‘ zur Frage A4, Experte 

‚B.E.‘ zur Frage A4 
619 Experte ‚J.W.‘ zur Frage A4 
620 Experte ‚T.W.‘ zur Frage A4, Experte ‚F.E.‘ zur Frage A4 
621 Vgl. Ludewig, Lichter (2006), S. 357f. 
622 Experte ‚B.E.‘ zur Frage A1, Experte ‚B.E.‘ zur Frage A4 
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Möglich ist auch eine kombinierte Vorgehensweise, bei der erst eine erste Priorisie-
rung der Funktionen bzw. Features durchgeführt wird, um anschließend die funktiona-
len Anforderungen innerhalb dieser zu priorisieren. In diesem Fall, sowie grundsätz-
lich dann, wenn auf mehreren Abstraktionsebenen priorisiert wird, müssen bestimmte 
Konvention definiert werden. Diese können bspw. festlegen, ob eine hohe Anforde-
rungspriorität automatisch an die untergeordneten Anforderungen weitergegeben wird, 
oder ob jede einzelne funktionale Anforderung eine eigene Priorität besitzen soll.623 

Wie auch für Anwendungsfälle gilt für Entwicklungsobjekte und Systemanforderun-
gen allerdings, dass die notwendigen Informationen nicht unmittelbar zu Projektbeginn 
vorliegen, sondern erst in der Phase Grobanalyse erarbeitet werden. D.h., dass die Prä-
ferenzbestimmung der Projektzieldimension Leistungsumfang in diesen Fällen nicht 
unmittelbar zu Projektbeginn stattfinden könnte. Informationen, die zu diesem Zeit-
punkt vorliegen, finden sich üblicherweise in der Projektvereinbarung (auch Projekt-
auftrag oder Project Charter), im Lastenheft und im Projektplan. Desweiteren kommen 
zahlreiche weitere Dokumente in Betracht, auf welche aus dem Lastenheft, dem Pro-
jektplan und der Projektvereinbarung heraus referenziert wird.624 

Die Begriffe ‚Projektvereinbarung‘ sowie ‚Projektauftrag‘ sind nicht genormt und 
werden dementsprechend unterschiedlich verwendet. Da eine Vereinbarung nicht den 
verbindlichen Charakter eines Auftrages hat, wird in der Regel bei internen Projekten, 
welche bei der Betrachtung der Standardsoftwareentwicklung grundsätzlich vorliegen, 
von einer Projektvereinbarung gesprochen. In der Projektvereinbarung werden die 
Sach- und Formalziele des Projekts, die Rollen im Projekt, sowie die sonstigen we-
sentlichen Rahmenbedingungen des Projekts festgelegt.625 

Das Lastenheft beschreibt die "Gesamtheit der Forderungen an die Lieferungen und 
Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb eines (Projekt-)Auftrags."626 Analog ist in 
der Softwareentwicklung das Lastenheft „ein Dokument, in dem die grundlegenden 
Anforderungen an ein zu erstellendes oder zu beschaffendes Software-System nieder-
gelegt werden.“627 Ein Lastenheft sollte grundsätzlich ergebnisorientiert und vom Auf-
traggeber formuliert werden. Da dies bereits in der Planungsphase erfolgt, sind Las-
tenhefte weniger detailliert als sog. Pflichtenhefte. Es soll lediglich eine Konzentration 
auf fundamentale Eigenschaften des Produktes auf einem genügend hohen Abstrakti-
                                                 
623 Vgl. Wiegers (2005), S. 299 
624 Die genannten Dokumente können in mehr oder weniger umfassender und/oder (un)verbindlicher 

Form, sowie in unterschiedlicher Reihenfolge und im unterschiedlichen Zusammenhang erstellt 
werden. Auf diese Aspekte im Detail braucht hier nicht näher eingegangen zu werden. 

625 Vgl. Angermeier (2005), S. 368f. 
626 Vgl. DIN (Hrsg., 1997), zitiert nach Angermeier (2005), S. 213 
627 Myrach (2010) 
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onsgrad erfolgen, sodass die Anforderungen präzise beschrieben, aber nicht bis ins De-
tail spezifiziert sind. Lastenhefte können in dieser Hinsicht als grobe Pflichtenhefte 
aufgefasst werden, die sich weiterentwickeln und detaillieren lassen, um so zu einem 
tatsächlichen Pflichtenheft zu gelangen.628 

Nach DIN 69905 ist der Projektplan die "Gesamtheit aller im Projekt vorhandenen 
Pläne".629 Dabei wird der Begriff ‚Plan‘ nicht weiter spezifiziert. Zum Mindestumfang 
eines Projektplans gehören der Projektstrukturplan, der Terminplan und der Kosten-
plan. Dabei definiert der Projektstrukturplan den Projektgegenstand und das Ergebnis, 
der Terminplan legt die zeitlichen Rahmenbedingungen fest und der Kostenplan den 
Aufwand.630 Einen detaillierteren Einblick in die Inhalte eines Projektplans ermöglicht 
auch die Norm IEEE Std. 1058.1 mit ihrer Mustervorgabe für die Inhaltsstruktur eines 
Projektplans. Zum Umfang gehören hier u.a. Ausführungen zu den Arbeitspaketen, 
Projektergebnissen und Ressourcenanforderungen sowie zum Zeitplan und Budget.631 

3.3.2  Projektzieldimension Qualität 

3.3.2.1 Ableitung der Präferenz aus Qualitätsmodellen 
Der Begriff der Softwarequalität ist ein mehrdimensionales Konstrukt. So definiert der 
bekannte Softwarequalitätstandard ISO/IEC 9126 Softwarequalität als die Gesamtheit 
von Merkmalen und Merkmalswerten eines Softwareprodukts, die sich auf dessen 
Eignung beziehen, festgelegte oder vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen.632 Eine 
solche allgemeine Definition ist jedoch für die praktische Anwendung nicht ausrei-
chend. Hierfür muss Softwarequalität erst mithilfe eines Qualitätsmodells durch Ablei-
ten von Unterbegriffen operationalisiert werden. D.h. es muss eine Verfeinerung der 
Merkmale auf der obersten Abstraktionsebene durch Teilmerkmale erfolgen, welche 
ihrerseits durch Qualitätsindikatoren mess- und bewertbar gemacht werden. Ein so 
aufgebautes Modell wird als ein factor-criteria-metrics-model (FCM-Modell) bezeich-
net. Da mehrere Qualitätsmerkmale gemeinsame Teilmerkmale besitzen können, sind 
sowohl baum- als auch netzartige FCM-Modelle möglich. Desweiteren können Teil-
merkmale selbst eine Hierarchie bilden, sodass ein ‚FCM‘-Modell mehr als drei Ebe-
nen enthalten kann.633 

                                                 
628 Vgl. Myrach (2010); Balzert (2001), S. 62 ff. 
629 Vgl. DIN (Hrsg., 1997) 
630 Vgl. Angermeier (2005), S. 347f. 
631 Vgl. IEEE (Hrsg., 1988) 
632 Vgl. ISO/IEC (Hrsg., 2001) 
633 Vgl. Balzert (2008), S. 461f.; vgl. Herzwurm, Mikusz (2010a) 
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In der Praxis und Forschung existiert eine Vielzahl von Qualitätsmodellen.634 Zahlrei-
che Softwareunternehmen verfügen über ihre eigenen, unternehmens- und domänen-
spezifischen Qualitätsmodelle. Diese lehnen sich oftmals an den o.g. Softwarequali-
tätsstandard ISO/IEC 9126 an. In diesem kommen zwei FCM-Modelle zur Anwen-
dung – eines zur Definition der sog. Nutzungsqualität sowie ein weiteres FCM-Modell 
zur Definition der sog. externen und internen Qualität des Softwareproduktes. Letzte-
res besteht aus 6 Merkmalen, die weiter in eine Vielzahl von Teilmerkmalen auf-
gespalten werden (vgl. Abb. 65).635 

Softwarequalitätsmerkmale nach ISO/IEC 9126
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Abb. 65: Merkmale zur Definition der externen und internen Qualität des Softwareproduktes nach 

ISO/IEC 9126636 

Nicht an jedes Softwareprodukt und damit zwangsläufig auch nicht an jeden Software-
entwicklungsprozess und jedes Softwareentwicklungsprojekt werden dieselben Quali-
tätsanforderungen gestellt. In der Regel ist eine Qualitätszielbestimmung auf der Soft-
wareprodukt-Ebene erforderlich. In bestimmten Fällen kann es jedoch auch nötig sein, 
je Teilbestandteil des Softwareproduktes eine Qualitätszielbestimmung vorzunehmen. 
Hier führt die Qualitätszielbestimmung zu Qualitätszielen, aus welchen sich weiter 
Qualitätsanforderungen ableiten lassen. Qualitätsanforderungen legen fest, welche 
Qualitätsmerkmale im konkreten Fall als relevant erachtet werden und in welcher Qua-
litätsstufe sie erreicht werden müssen. Die vorgegebenen Qualitätsanforderungen be-
einflussen wesentlich die Gestaltung des Softwareentwicklungsprozesses.637 

                                                 
634 Eine Zusammenstellung von atomaren Merkmalen der Produktqualität (normenunabhängig) findet 

sich in Ludewig, Lichter (2006), S. 66ff. 
635 Vgl. Balzert (2008), S. 462ff.; vgl. Herzwurm, Mikusz (2010a) 
636 Vgl. ISO/IEC (Hrsg., 2001) 
637 Vgl. Balzert (2008), S. 471-473 
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Bei der Standardsoftwareentwicklung macht der gewöhnlich große Umfang der Ent-
wicklungsvorhaben eine Qualitätszielbestimmung je Teilprodukt und damit je Ent-
wicklungsprojekt erforderlich. Denn die verschiedenen Teilbestandteile einer Stan-
dardsoftware erfordern hier verschiedene Kombinationen von Qualitätsmerkmalen. 
Bspw. kann die Änderbarkeit für bestimmte Komponenten wichtig sein, während für 
andere Komponenten die Bedienbarkeit entscheidend ist.638 Wird dabei ein Qualitäts-
modell benutzt, das sich auf Kennzahlen abstützt, dann sind Qualitätsstufen zu definie-
ren und es ist im Einzelfall festzulegen, welche Qualitätsstufen erreicht werden müs-
sen. Konkrete Qualitätsstufen können bspw. durch die Vorgabe von Relativmaßen de-
finiert werden. Bezogen auf die Einhaltung von Standards könnte die Qualitätsstufe 
bei normaler Produktqualität zwischen einschließlich 0 und einschließlich 0,1 definiert 
werden. D.h. von zehn betrachteten Elementen darf bei dieser Qualitätsstufe höchstens 
ein Element den Standard nicht erfüllen.639 

Bei der Fallstudienunternehmung werden die Qualitätsziele ‚top down‘ ausgehend von 
der Softwareprodukt-Ebene, bzw. aus der projektbezogenen Sicht ausgehend von der 
Projektprogramm-Ebene, bestimmt. Auf dieser Ebene werden zunächst relativ pau-
schal Qualitätsstufen definiert. Ausgangspunkt ist dabei das unternehmenseigene Qua-
litätsmodell, das sehr stark an das Modell der ISO/IEC 9126 zur Definition der exter-
nen und internen Qualität des Softwareproduktes angelehnt ist. Aus der Vielzahl von 
Teilmerkmalen der Qualität werden dabei für jedes Entwicklungsvorhaben diejenigen 
Teilmerkmale bestimmt, die situationsspezifisch als besonders relevant erachtet wer-
den und damit in einer absolut höchsten Qualitätsstufe erreicht werden müssen. Sie 
werden als ‚focus product standards‘ bezeichnet und im Qualitätsplan des Projektpro-
gramms dokumentiert. 

Die Qualitätszielbestimmung auf der Projektprogramm-Ebene dient als Anhaltspunkt 
für die Qualitätskritikalität von Projekten. Über die Verknüpfung der ‚focus product 
standards‘ mit den einzelnen Features, Komponenten und funktionalen Anforderun-
gen, und damit implizit mit den Projekten in einem Projektprogramm, lassen sich nun 
diejenigen Projekte bestimmen, die in einem unmittelbaren Zusammenhang zu dem 
fokussierten Qualitätsteilziel stehen. Dieser Punkt wird in der Fallstudienunterneh-
mung bei der weiteren Detaillierung der Qualitätsziele auf der Projektebene aufgegrif-
fen. Direkt zu Projektbeginn ist für jedes Entwicklungsprojekt ein sog. ‚product stan-
dard compliance statement‘ obligatorisch.  

 
                                                 
638 Vgl. Wiegers (2005), S. 203 
639 Vgl. Balzert (2008), S. 471-473 
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Das ‚product standard compliance statement‘ umfasst 

• die für das jeweilige Projekt relevanten ‚focus product standards‘, 
• den Nachweis über ihre Berücksichtigung bei der initialen Aufwandsschätzung und 

Projektplanung, sowie insb. auch 
• Informationen über die Folgen einer nicht erreichten Umsetzung dieser ‚focus pro-

duct standards‘ (vgl. Abb. 66). 

Mustervorlage ‘Product standard compliance statement’ 

Informationsfeld Auflistung der für das jeweilige Projekt relevanten ‚focus product 
standards‘ incl. von Informationen über die Folgen einer nicht er-
reichten Umsetzung dieser ‚focus product standards‘ 

Wertebereich der 
Information 

Nominal; natürlich-sprachliche Beschreibung 

Bezug zur Pro-
jektzieldimension 

Qualität 

Normierung auf 
Projektebene 

Die Informationen beziehen sich bereits auf die Projekt-Ebene; Je 
mehr Qualitätsanforderungen in einem Projekt umzusetzen sind 
und je höher dabei die zu erreichenden Qualitätsstufen sind, desto 
kritischer ist bei diesem Projekt die Zielerreichung in der Projekt-
zieldimension Qualität. 

Abb. 66: Umzusetzende Qualitätsanforderungen als Kriterium für die Präferenzbestimmung der Pro-
jektzieldimension Qualität 

Eine weitere Möglichkeit der Dokumentation von Detailinformationen zu den Quali-
tätsteilzielen ist neben der Formulierung einer Konformitätserklärung auf Projekt-
Ebene zum unternehmenseigenen Qualitätsmodell, entsprechende Informationen direkt 
in die Anforderungsdokumente mit aufzunehmen. Eine weit verbreitete Strukturierung 
von Anforderungsdokumenten basiert auf zwei Standards der Organisation IEEE.640 
Beide definieren Referenzstrukturen für Anforderungsdokumente, die allgemeingültig 
für alle Abstraktionsebenen sind und sich somit sowohl auf Markt- bzw. Kundenan-
forderungen (Features), als auch auf bereits sehr genau spezifizierte Anforderungen 
anwenden lassen.641 Abb. 67 stellt den für die Detaildokumentation von Qualitätsteil-
zielen relevanten Ausschnitt aus dem Aufbau von Anforderungen nach dem IEEE-
Standard 830 dar (vgl. Abb. 67). 

 

                                                 
640 Es handelt sich hierbei um die beiden Standards ‚IEEE Std. 1233-1998 Systems Requirements 

Specification‘ sowie ‚IEEE Std. 830-1998 Software Requirements Specification‘; vgl. IEEE (Hrsg., 
1998a) und vgl. IEEE (Hrsg., 1998b) 

641 Vgl. Pohl (2007), S. 252f. 
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Rubrik Beschreibung 

Einschrän-
kungen  

Bezug zu Qualitätsanforderungen oder sonstigen Einschränkungen aus 
Normen, Gesetzen, Rahmenverträgen etc. Für häufige Einschränkungen 
sollten separate Felder benutzt werden. Einschränkungen können sich 
ebenso aus der Qualitätszielbestimmung ergeben bzw. sich auf diese be-
ziehen.  

Erläuterung Präzise, verständliche und mit Projektbezug gehaltene Erläuterungen. Die 
Erläuterungen können auch auf weitere externe Dokumente referenzieren 
– wie bspw. auf weitere Detailinformationen hinsichtlich der Qualitätsteil-
ziele. 

… … 

Abb. 67: Ausschnitt aus dem Aufbau von Anforderungen nach dem IEEE-Standard 830642 

3.3.2.2 Abgrenzung der Projektzieldimensionen Qualität und Leistungsumfang 
In der Literatur zur Softwareentwicklung wird teilweise die Ansicht vertreten, dass bei 
der Betrachtung von Zielkonflikten eine explizite Qualitätszieldimension keine Be-
rechtigung hat. Der Grund für diese Ansicht liegt in der nicht eindeutigen Abgrenzbar-
keit und Relation der Qualitätszieldimension zu den anderen Projektzieldimensionen. 
So könnten Qualitätsaspekte sowohl positive als auch negative Auswirkungen auf die 
Erreichung von Termin- und Kostenzielen haben. Die Qualitätszieldimension solle da-
her laut McConnell zum Leistungsumfang gezählt werden und als eine solche integ-
rierte Produktzieldimension in die Betrachtung von Zielkonflikten mit den Termin- 
und Kostenzielen eingehen.643  

Eine solche Meinung spiegeln die durchgeführten Experteninterviews zwar nicht gänz-
lich wieder, doch das grundsätzliche Problem der Abgrenzung von Qualitätsanforde-
rungen und funktionalen Anforderungen, bzw. allgemeiner, das Problem der Abgren-
zung der Projektzieldimensionen Leistungsumfang und Qualität voneinander, wird 
auch hier gesehen.644 Denn insbesondere in den frühen Projektphasen existieren oft-
mals nur wenig detailliert beschriebene Marktanforderungen, die erst im weiteren Pro-
jektverlauf in konkretere funktionale Anforderungen und Qualitätsanforderungen über-
führt werden.645 Dabei können zu den Marktanforderungen auch Anforderungen gehö-
ren, die nicht vom Produktmanagement herangetragen wurden, sondern aus dem Um-
feld des Qualitätsmanagements stammen. Anforderungen, deren Umsetzung zur Stei-
gerung der Wartbarkeit oder zu architektonischen Verbesserungen führen soll, sind 

                                                 
642 Vgl. IEEE (Hrsg., 1998a); vgl. Ebert (2008), S. 153 
643 Vgl. McConnell (1996), S. 126 
644 Experte ‚M.G.‘ zur Frage A1, Experte ‚B.E.‘ zur Frage A1 
645 Experte ‚M.G.‘ zur Frage A4 
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Beispiele hierfür.646 Für eine Abgrenzung der Projektzieldimensionen Qualität und 
Leistungsumfang sind daher so früh wie möglich genau beschriebene Qualitätsanfor-
derungen eine wesentliche Voraussetzung.647  

Einer im Projektverlauf relativ frühen Beschreibung von Qualitätsanforderungen steht 
in der Praxis wiederum ein weiteres Problem entgegen, nämlich die Unterspezifizie-
rung von funktionalen Anforderungen. Pohl argumentiert in diesem Zusammenhang 
neben funktionalen Anforderungen und Qualitätsanforderungen mit einer dritten Klas-
se von Anforderungen, nämlich den nicht-funktionalen Anforderungen. Die Klasse der 
nicht-funktionalen Anforderungen gliedert sich dabei in zwei Unterklassen auf:648 

• Unterspezifizierte funktionale Anforderungen, die bei einer entsprechenden Detail-
lierung in funktionale Anforderungen sowie ggf. in Qualitätsanforderungen über-
führt werden können; 

• Qualitätsanforderungen, die sich, wie bereits beschrieben, auf qualitative Eigen-
schaften des Gesamtsystems, einzelner Funktionen oder Funktionsgruppen bezie-
hen können. 

Bei zahlreichen in der Literatur beschriebenen und in realen Spezifikationen enthalte-
nen nicht-funktionalen Anforderungen handelt es um unterspezifizierte funktionale 
Anforderungen. Sie lassen in Bezug auf die Eigenschaften des zukünftigen Software-
systems ein weites Spektrum von Interpretationen zu. Das Problem der Unterspezifi-
zierung beschränkt sich in der Praxis aber nicht nur auf die Beschreibung von funktio-
nalen Anforderungen an sich, sondern besteht auch bei sonstigen und mit allen Anfor-
derungsklassen zusammenhängenden Informationen wie bspw. Priorisierungsinforma-
tionen. Daher lässt sich auch bei der Identifikation von Kriterien für die Präferenzbe-
stimmung hinsichtlich der beiden Projektzieldimensionen Leistungsumfang und Quali-
tät der Bezug von einigen Kriterien zu einer der beiden Dimensionen wegen Unterspe-
zifizierung nicht einwandfrei festlegen. Ein Beispiel dazu stellt in der Fallstudienun-
ternehmung die Bestimmung und Dokumentation des Erfüllungsrisikos im Projekt-
Qualitätsplan (vgl. Abb. 68). 

 

 

 

 

                                                 
646 Experte ‚A.D.‘ zur Frage A4, Experte ‚J.K.‘ zur Frage A4 
647 Experte ‚F.E.‘ zur Frage A5 
648 Vgl. auch im Folgenden Pohl (2007), S. 16 
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Mustervorlage Projekt-Qualitätsplan 

Informationsfeld Erfüllungsrisiko im Sinne des entstandenen Schadens bei einer 
nicht in der geplanten Qualität erfolgten Umsetzung eines Ent-
wicklungsgegenstandes 

Wertebereich der 
Information 

Ordinal: hoch (bei zentralen Entwicklungsgegenständen aus 
Marktsicht) / mittel / niedrig (bei Zusatzfunktionalität mit Relevanz 
für eine kleine Kundengruppe) 

Bezug zur Projekt-
zieldimension 

Leistungsumfang oder Qualität 

Normierung auf 
Projektebene 

Je höher der Anteil von hoch priorisierten Entwicklungsgegens-
tänden hinsichtlich des Erfüllungsrisikos am gesamten Projektum-
fang, desto kritischer ist bei diesem Projekt die Zielerreichung in 
der Projektzieldimension Leistungsumfang / Qualität. 

Abb. 68: Erfüllungsrisiko als Kriterium für die Präferenzbestimmung der Projektzieldimensionen Qua-
lität und Leistungsumfang 

Besonders problematisch, nicht nur hinsichtlich Unterspezifizierung, sondern allge-
mein hinsichtlich der Abgrenzbarkeit der beiden Projektzieldimensionen Qualität und 
Leistungsumfang stellt sich das Qualitätsmerkmal Funktionalität dar. Es ist eines von 
sechs Softwarequalitätsmerkmalen auf der obersten Ebene des Qualitätsmodells der 
ISO/IEC 9126 und einer der Hauptgründe für die Kritik an diesem Standard als ein 
unklares und doppeldeutiges Konstrukt.649 Die Funktionalität ist bei der ISO/IEC 9126 
aus 5 Teilmerkmalen zusammengesetzt, die sich bei näherem Hinsehen sowohl dem 
Leistungsumfang, als auch der Qualitätszieldimension zuordnen lassen (vgl. Abb. 69).  

Teilmerkmal der Funktionalität nach ISO/IEC 9126650 Projektziel-
dimension 

Angemessenheit: Eignung von Funktionen für spezifizierte Aufgaben, 
z.B. aufgabenorientierte Zusammensetzung von Funktionen aus Teil-
funktionen.  

Leistungsumfang 

Richtigkeit: Liefern der richtigen oder vereinbarten Ergebnisse oder 
Wirkungen, z.B. die benötigte Genauigkeit von berechneten Werten. 

Qualität 

Interoperabilität: Fähigkeit, mit vorgegebenen Systemen zusammen-
zuwirken. 

Qualität 

Sicherheit: Fähigkeit, unberechtigten Zugriff, sowohl versehentlich als 
auch vorsätzlich, auf Programme und Daten zu verhindern. 

Qualität 

Ordnungsmäßigkeit: Merkmale von Software die bewirken, dass an-
wendungsspezifische Normen, gesetzliche Bestimmungen und ähnli-
che Vorschriften erfüllt werden. 

Leistungsumfang / 
Qualität 

Abb. 69: Zuordnung von Teilmerkmalen der Funktionalität nach ISO/IEC 9126 zu den Projektzieldi-
mensionen Qualität und Leistungsumfang 

                                                 
649 Vgl. Al-Kilidar u.a. (2005), S. 131 
650 Vgl. ISO/IEC (Hrsg., 2001) 
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Die Abgrenzungsproblematik bei den Projektzieldimensionen Qualität und Leistungs-
umfang ist bisher mit dem Fokus auf die Unterspezifizierung von funktionalen Anfor-
derungen sowie auf das unklare und doppeldeutige Qualitätsteilmerkmal Funktionalität 
vorrangig aus der Perspektive der Praxis betrachtet worden. Daher soll der Betrach-
tungsfokus im Folgenden auf die konzeptionelle Ebene verlagert werden. Allerdings 
handelt es sich hierbei um ein softwaretechnisches Problem, sodass es bei der Ausrich-
tung der vorliegenden Arbeit, also der Betrachtung der Standardsoftwareentwicklung 
aus der organisatorischen Perspektive heraus, nicht abschließend geklärt werden kann. 
Zumindest aus der organisatorischen Sicht scheint es aber, ausgehend von den folgen-
den Unterschieden zwischen funktionalen Anforderungen und Qualitätsanforderungen, 
eine klare konzeptionelle Lösung zu geben. 

• Funktionale Anforderungen beziehen sich auf eine jeweils spezifische Funktionali-
tät, während Qualitätsanforderungen üblicherweise mehrere Funktionen oder Fea-
tures, bis hin zum gesamten Softwaresystem, adressieren; 

• Die Umsetzung von Qualitätsanforderungen führt zu bestimmten Eigenschaften des 
Softwaresystems, das jedoch ohne das Vorhandensein von umgesetzten funktiona-
len Anforderungen zwecklos ist; 

• Funktionale Anforderungen werden durch das Softwaresystem entweder erfüllt 
oder nicht erfüllt, während Qualitätsanforderungen mehr oder weniger erfüllt wer-
den können, v.a. wenn Qualitätsstufen durch die Vorgabe von Relativmaßen defi-
niert werden.651 

Weiterhin können zwei Unterklassen von Qualitätsanforderungen unterschieden wer-
den. Qualitätsanforderungen können sich nämlich auf Qualitätseigenschaften beziehen, 
welche mittels Ausführung der Software beobachtbar sind, oder welche architekturbe-
zogen und daher nicht mittels Ausführung beobachtbar sind:652 

• Mittels Ausführung der Software beobachtbare Qualitätseigenschaften sind u.a. 
Zuverlässigkeit, Zeit- und Verbrauchsverhalten, Sicherheit und Benutzbarkeit; 

• Zu den nicht mittels Ausführung der Software beobachtbaren Qualitätseigenschaf-
ten gehören u.a. Änderbarkeit, Portabilität, Skalierbarkeit und Testbarkeit. Diese 
Qualitätseigenschaften stellen die primären Treiber für den Softwarearchitektur-
entwurf dar, da sie die Struktur einer Softwarearchitektur stark beeinflussen. 

Benutzbarkeit und Änderbarkeit sollen die Einordnung in die beiden Unterklassen von 
Qualitätsanforderungen beispielhaft verdeutlichen. So hat die Gestaltung einer graphi-

                                                 
651 Vgl. Berander, Andrews (2005), S. 84 
652 Vgl. Bass u.a. (1998), S. 76ff. 



 
 
3. Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes 187 
  
schen Benutzeroberfläche als ein wesentlicher Aspekt der Benutzbarkeit primär mit 
der richtigen Auswahl und Anordnung der Steuerelemente (Dialogboxen, Auswahllis-
ten etc.) zu tun. Diese Aspekte sind unabhängig von der Softwarearchitektur und 
gleichzeitig unmittelbar mittels Ausführung beobachtbar. Änderbarkeit ist dagegen ein 
primärer Treiber für den Softwarearchitekturentwurf. Denn damit die Modifikation 
von Funktionalität ohne Gefährdung des Gesamtsystems möglich ist, muss die Soft-
warearchitektur modular konzipiert sein und das Geheimnisprinzip umsetzen.653 

Wie bereits im Zusammenhang mit der ‚Navigation im Teufelsquadrat‘ erläutert, wer-
den die Projektbeteiligten immer eine ihren Interessenstandpunkten entsprechende 
Entscheidung anstreben. Daher muss bei der Abgrenzung zwischen Qualitätsanforde-
rungen und funktionalen Anforderungen auch mitberücksichtigt werden, ob die jewei-
lige Anforderung aus dem Umfeld des Produkt- oder des Qualitätsmanagements 
stammt bzw. deren Interessensstandpunkte tangiert.654 Unter dieser Prämisse und mit 
Rückgriff auf die Unterschiede zwischen funktionalen Anforderungen und Qualitäts-
anforderungen sowie zwischen den Qualitätsanforderungen untereinander lassen sich 
aus der organisatorischen Perspektive auf die Standardsoftwareentwicklung die Pro-
jektzieldimensionen Qualität und Leistungsumfang konzeptionell klar trennen: 

• Funktionale Anforderungen sowie Qualitätsanforderungen, welche sich nur lokal 
auf bestimmte Features oder Komponenten beziehen und mittels Ausführung beob-
achtbar und damit nicht architekturbezogen sind, werden der Projektzieldimension 
Leistungsumfang zugerechnet; 

• Qualitätsanforderungen, welche sich nicht auf bestimmte Features oder Kompo-
nenten beziehen lassen655 oder mittels Ausführung nicht beobachtbar, sondern ar-
chitekturbezogen sind, werden der Projektzieldimension Qualität zugerechnet. 

3.3.3  Projektzieldimension Zeit 

3.3.3.1 Ableitung der Präferenz aus Projektabhängigkeiten 
Für die Terminplanung von Projekten und Projektprogrammen sind die logischen Ab-
hängigkeiten zwischen den Arbeitspaketen in einer Vorgangsliste festzulegen. Daraus 
ergibt sich die Bearbeitungsreihenfolge, die in einem Netzplandiagramm dargestellt 
werden kann. Es kann die technischen, wirtschaftlichen und logischen Abhängigkeiten 
zwischen Arbeitspaketen verdeutlichen. Vor allem kann das Netzplandiagramm den 

                                                 
653 Vgl. Bass u.a. (1998), S. 78 
654 Experte ‚C.S.‘ zur Frage A4, Experte ‚T.S.‘ zur Frage A4, Experte ‚T.D.‘ zur Frage A5, Experte 

‚J.W.‘ zur Frage A4 
655 Dieser Punkt ist in Zusammenhang mit der Ausrichtung des Qualitätsmanagements als 

Querschnittsfunktion zu sehen. 
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sog. kritischen Pfad in Abgrenzung zu Vorgängen mit Pufferzeiten anzeigen. Auf dem 
kritischen Pfad liegen Vorgänge, die keinen Puffer haben und sich damit nicht verzö-
gern dürfen, da sich sonst das geplante Projektende nicht einhalten ließe. Ein wesentli-
ches Ziel der Netzplantechnik ist es, solche zeitkritischen Vorgänge zu identifizie-
ren.656 Um den kritischen Pfad zu bestimmen, müssen folgende Termine bekannt sein: 

1) Frühester Termin, an dem ein Vorgang beginnen kann; 
2) Frühester Termin, an dem ein Vorgang enden kann; 
3) Spätester Termin, an dem ein Vorgang beginnen kann, ohne das Projektende zu 

verzögern; 
4) Spätester Termin, an dem ein Vorgang enden kann, ohne das Projektende zu ver-

zögern. 

Der Puffer als die Zeitspanne, um die sich ein Vorgang gegenüber seinem frühesten 
Termin verspäten darf, ohne das geplante Projektende zu beeinflussen, kann entweder 
als Differenz zwischen 1) und 3) oder zwischen 2) und 4) berechnet werden. Bei Vor-
gängen, die auf dem kritischen Pfad liegen, sind die früheste und die späteste Lage 
identisch.657 

Auch wenn die Netzplantechnik eine mathematische Optimierung zulässt, ist auf 
Grund der Unsicherheiten in jedem Projekt ein solcher Zeitplan nie eine exakte Vor-
ausschau, sondern ein Hilfsmittel, um kritische Entwicklungen zu identifizieren.658 In 
diesem Sinn ist die Netzplantechnik keineswegs auf die Ebene von wohl definierten 
Arbeitspaketen beschränkt, sondern ebenso für ganze Projekte als Vorgänge in einem 
Projektprogramm einsetzbar. Auf dieser Ebene bestehen zahlreiche logische Abhän-
gigkeiten (Interdependenzen), die für die Terminplanung und für die Kritikalität des 
Projektfertigstellungtermins entscheidend sind. Nach ihrer Intensität lassen sich dabei 
drei Arten von Interdependenzen unterscheiden (vgl. auch anschließend in Abb. 70):659 

• Die gemeinsame Interdependenz660 liegt vor, wenn organisatorische Teilbereiche 
zwar unabhängig voneinander arbeiten, jedoch zu ein und demselben Unternehmen 
gehören und daher auf eine begrenzte Menge von gemeinsamen Ressourcen (bspw. 
spezialisierte Arbeitskräfte) zugreifen. Sie befinden sich in einem sog. Restrikti-
onsverbund und müssen sich daher abstimmen, welcher Teilbereich wann und in 
welchem Umfang eine bestimmte Ressource in Anspruch nehmen kann; 

                                                 
656 Vgl. Fiedler (2010), S. 125f. 
657 Vgl. Fiedler (2010), S. 128 
658 Vgl. Fiedler (2010), S. 132 
659 Vgl. Thompson (1967), S. 54f., zitiert nach Beck (1996), S. 207f.; vgl. Schulte-Zurhausen (2002), 

S. 203f. 
660 Auch: Ressourceninterdependenz, Restriktionsverbund, pooled interdependence 
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• Bei der einseitigen Interdependenz661 bilden die Leistungen eines vorgelagerten or-

ganisatorischen Teilbereiches die Voraussetzung für die Leistungen der nachgela-
gerten Organisationseinheit. Die Organisationseinheiten sind also im Prozess der 
betrieblichen Leistungserstellung hintereinander geschaltet, sodass die nachgela-
gerten Bereiche jeweils von der Leistungsqualität der vorgelagerten Arbeitsprozes-
se innerhalb des Geschäftsprozesses abhängig sind; 

• Die intensivste Abhängigkeitsform sind wechselseitige Interdependenzen662. Sie 
liegen vor, wenn sich Arbeitsprozesse gegenseitig bedingen, sodass zwischen zwei 
oder mehreren organisatorischen Einheiten ein gegenseitiger Austausch von Leis-
tungen vorgenommen werden muss. D.h. jede Organisationseinheit arbeitet hier 
unmittelbar mit allen anderen zusammen an einer Aufgabe. Die Organisationsein-
heiten sind dabei nicht im eigentlichen Sinn vor- und nachgelagert, sondern bedin-
gen sich gegenseitig: Die Leistungen einer Einheit sind Vorleistungen für die ande-
ren, erfordern zugleich aber auch Leistungen der anderen Organisationseinheiten. 

Gemeinsame
Abhängigkeit

Einseitige 
Abhängigkeit

Wechselseitige
Abhängigkeit

A B C

A B C

A B C
Legende:

Projektprogramm Projekt im 
Projektprogramm Abhängigkeit

 
Abb. 70: Interdependenzenarten zwischen organisatorischen Einheiten663 

Die Komplexität der Abhängigkeiten und der damit verbundenen Austauschbeziehun-
gen steigt in der oben beschriebenen Reihenfolge von den gemeinsamen über die ein-
seitigen bis hin zu den wechselseitigen Interdependenzen an. Damit einhergehend 
steigt auch der „Schwierigkeitsgrad, diese Abhängigkeitsbeziehungen zu bewältigen, 
da sie ein größeres Spektrum an Eventualitäten und Ausfallrisiken beinhalten.“664 
Desweiteren führen sie dazu, dass die entsprechenden Vorgänge bzw. Projekte, sofern 
sie die Betrachtungsebene bilden, auf dem kritischen Pfad liegen und somit hinsicht-
lich der Zeitzieldimension hoch kritisch sind. Insofern hat auch die Interdependenzart 

                                                 
661 Auch: sequentielle (Prozess-)Interdependenz 
662 Auch: beiderseitige oder reziproke (Prozess-)Interdependenz 
663 In Anlehnung an Beck (1996), S. 208 
664  Billing (2003), S. 49 
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einen direkten Einfluss auf die Lösung des Koordinationsproblems. Die Berücksichti-
gung von Abhängigkeitsbeziehungen ist insgesamt von großer Bedeutung bei der Fall-
studienunternehmung. Daher erfolgt ihre Dokumentation bereits einleitend im Projekt-
plan auf Projektebene (vgl. Abb. 71), sowie anschließend detaillierter im Projekt-
Qualitätsplan auf Ebene der einzelnen Entwicklungsgegenstände (vgl. Abb. 72). 

Mustervorlage Projektplan 

Informationsfeld Beschreibung eventueller Abhängigkeitsbeziehungen zu anderen 
Projekten 

Wertebereich der 
Information 

Nominal; natürlich-sprachliche Beschreibung der Abhängigkeitsbe-
ziehungen 

Bezug zur Pro-
jektzieldimension 

Zeit 

Normierung auf 
Projektebene 

Je intensiver die Interdependenzen zwischen dem betrachteten Pro-
jekt und den anderen Projekten im Projektprogramm, desto kriti-
scher ist bei diesem Projekt die Zielerreichung in der Projektzieldi-
mension Zeit. 

Abb. 71: Abhängigkeitsbeziehungen auf Projektebene als Kriterium für die Präferenzbestimmung der 
Projektzieldimension Zeit 

 

Mustervorlage Projekt-Qualitätsplan 

Informationsfeld ‘Integrationsrisiko’ - definiert als das Ausmaß an Abhängigkeiten 
und Austauschbeziehungen zwischen einem Entwicklungsgegens-
tand im betrachteten Projekt und anderen Projekten 

Wertebereich der 
Information 

Ordinal: ‚hoch‘ bei starken Interdependenzen zwischen dem Ent-
wicklungsgegenstand und Entwicklungsgegenständen in anderen 
Projekten / ‚mittel‘ bei starken Interdependenzen, die sich jedoch 
auf Entwicklungsgegenstände im betrachteten Projekt beschränken 
/ ‚niedrig‘ bei einem Entwicklungsgegenstand ohne nennenswerte 
Interdependenzen 

Bezug zur Pro-
jektzieldimension 

Zeit 

Normierung auf 
Projektebene 

Je höher der Anteil von hoch priorisierten Entwicklungsgegenstän-
den hinsichtlich des Integrationsrisikos am gesamten Projektum-
fang, desto kritischer ist bei diesem Projekt die Zielerreichung in der 
Projektzieldimension Zeit. 

Abb. 72: Abhängigkeitsbeziehungen auf Ebene der Entwicklungsgegenstände als Kriterium für die 
Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Zeit 
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Die bisher diskutierten Abhängigkeitsbeziehungen können noch weiter heruntergebro-
chen werden – bis hin zu Abhängigkeiten zwischen den einzelnen umzusetzenden An-
forderungen in den Entwicklungsprojekten innerhalb eines Projektprogramms. Nicht 
zuletzt aus diesem Grund herrscht zwischen dem Requirements Engineering und den 
Entwicklungsprojekten über den gesamten Projektlebenszyklus hinweg eine mehr oder 
weniger starke Wechselwirkung.665 Sehr deutlich zeigt sich dies bei der Anforde-
rungsnachvollziehbarkeit. „Die Nachvollziehbarkeit einer Anforderung ist die Fähig-
keit, den Lebenszyklus der Anforderung vom Ursprung der Anforderung über die ver-
schiedenen Verfeinerungs- und Spezifikationsschritte bis hin zur Berücksichtigung der 
Anforderung in nachgelagerten Entwicklungsartefakten verfolgen zu können.“666 An-
forderungsnachvollziehbarkeit befasst sich somit mit der Transformation und mit den 
Beziehungen zwischen verschiedenen Informationsebenen.667 Die Gründe für die Si-
cherstellung der Anforderungsnachvollziehbarkeit sind sehr vielfältig, liegen dabei 
aber zum großen Teil im Umfeld des Projektmanagements:668 

• Einflussanalyse beim Änderungsmanagement: Anforderungsnachvollziehbarkeit 
ermöglicht es im Fall einer Anforderungsänderung festzustellen, wie sich diese 
Änderung auf welche anderen Artefakte auswirkt; 

• Abdeckungsanalyse bei der Projektverfolgbarkeit: Nachvollziehbarkeitsinformati-
onen ermöglichen die Verfolgung des Projektfortschritts und die Bestimmung des 
aktuellen Projektstatus. Bspw. muss hierzu durch eine Analyse der Nachvollzieh-
barkeitsinformationen ermittelt werden, wie viele und welche Anforderungen be-
reits implementiert oder getestet sind; 

• Risikomanagement im Projekt: Anforderungsnachvollziehbarkeit unterstützt das 
Risikomanagement, indem die potenziell von einem Risiko betroffenen Anforde-
rungen und damit zusammenhängenden Artefakte aufgrund der Nachvollziehbar-
keit identifiziert werden können; 

• Projektkontrolle und Zurechenbarkeit: Nachvollziehbarkeitsinformationen können 
dazu verwendet werden, um im Nachhinein einzelnen Anforderungen den Entwick-
lungsaufwand zuzuordnen und so eine Kosten-Nutzen Analyse auf der Ebene von 
Anforderungen zu ermöglichen. 

                                                 
665 Vgl. Pohl (2007), S. 34; s. dort auch zum phasenübergreifenden Requirements Engineering als eine 

Querschnittstätigkeit. 
666 Pohl (2007), S. 503 
667 Vgl. Hull u.a. (2005), S. 9 
668 Vgl. Pohl (2007), S. 504f.; vgl. Ebert (2008), S. 266; vgl. Hull u.a. (2005), S. 11; weitere, aus Sicht 

des Projektmanagements weniger relevante Gründe sind bspw. die Nutzenanalyse zur Nachweis-
barkeit und Akzeptanz der umgesetzten Anforderungen und die Vermeidung des sog. ‚gold plat-
ing‘. 
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Die Verwendungsmöglichkeiten von Informationen zur Anforderungsnachvollzieh-
barkeit im Projektverlauf verdeutlichen, dass alle Projektabhängigkeiten schlussend-
lich über Abhängigkeiten zwischen den einzelnen Anforderungen untereinander zu-
stande kommen. Auf dieser Ebene kann die Anforderungsnachvollziehbarkeit sehr de-
tailliert umgesetzt werden, mithin unter Berücksichtigung der verschiedenen Typen 
von Anforderungsbeziehungen. In Zusammenhang mit der Präferenzbestimmung der 
Projektzieldimension Zeit ist der Beziehungstyp ‚Vorbedingung/Benötigt‘ zentral.  

Die Beziehung ‚Vorbedingung/Benötigt‘ von einer Anforderung als Ausgangsartefakt 
zu einer anderen Anforderung drückt aus, dass das Ausgangsartefakt eine Bedingung 
definiert, die erfüllt sein muss, bevor die andere Anforderung realisiert werden kann. 
Die Erfüllung einer Anforderung hängt also von der Erfüllung einer anderen Anforde-
rung ab. Selbst an dieser Stelle gibt es noch mehrere Interpretationsmöglichkeiten, 
wobei eine davon die Auffassung der Vorbedingung als eine temporäre Beziehung ist. 
Dieser Beziehungstyp besagt, dass eine Anforderung zeitlich vor der Erstellung einer 
anderen Anforderung erbracht werden muss.669 In diesem Sinn ist auch die Dokumen-
tation und Verwendung des Beziehungstyps ‚Vorbedingung/Benötigt‘ in der Fallstu-
dienunternehmung zu verstehen (vgl. Abb. 73). 

Mustervorlage Datenbankgestützte Mustervorlage, die als Basis für die Produktde-
finition, Produktplanung sowie das ‚commitment management‘ hin-
sichtlich Ressourcen und Fragen der Softwarearchitektur dient. Die 
Informationen werden zum Teil für die Erstellung und ständige Ak-
tualisierung anderer Dokumente übernommen, so bspw. für das 
Lastenheft. 

Informationsfeld Informationen zur Anforderungsnachvollziehbarkeit 

Wertebereich der 
Information 

Nominal; mehrere definierte Beziehungstypen, u.a. ‚Vorbedin-
gung/Benötigt‘ 

Bezug zur Pro-
jektzieldimension 

Zeit 

Normierung auf 
Projektebene 

Je mehr Anforderungsabhängigkeiten vom Typ ‚Vorbedin-
gung/Benötigt‘ als eine temporäre Beziehung auf das Projekt zu-
rückgehen, desto kritischer ist bei diesem Projekt die Zielerreichung 
in der Projektzieldimension Zeit. 

Abb. 73: Anforderungsabhängigkeiten vom Typ ‚Vorbedingung/Benötigt‘ als Kriterium für die Präfe-
renzbestimmung der Projektzieldimension Zeit 

 

                                                 
669 Vgl. Pohl (2007), S. 509; vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 103f.; vgl. Carlshamre u.a. (2001), S. 

86 
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3.3.3.2 Anforderungsabhängigkeiten als Grundlage für die Bestimmung von Pro-

jektzielpräferenzen 
Anforderungsabhängigkeiten sind nicht per se problematisch, sondern weil sie eine 
Reihe von Aktivitäten und Entscheidungen im Verlauf des Softwareentwicklungspro-
zesses beeinflussen – wie bereits die genannten Gründe für die Sicherstellung der An-
forderungsnachvollziehbarkeit verdeutlicht haben. Im Umkehrschluss bedeutet das 
aber auch, dass zahlreiche Entscheidungen mittelbar über die Anforderungsabhängig-
keiten verschiedene Anforderungen in einer nicht antizipierten oder gewünschten Wei-
se betreffen können. Bspw. ist es bei der Planung der Inkremente entgegen der Zielset-
zung nicht immer möglich, alle hoch priorisierten Anforderungen zur Umsetzung in 
das nächste Inkrement aufzunehmen. Der Grund hierfür sind u.a. Anforderungsabhän-
gigkeiten: Die Implementierung einer wichtigen und hoch priorisierten Anforderung 
erfordert oftmals die vorherige Implementierung einer für sich genommen nicht hoch 
priorisierten Anforderung.670 

Neben der Relevanz von Anforderungsabhängigkeiten bei wichtigen Entscheidungen 
im Verlauf der Softwareentwicklung an sich kommt erschwerend hinzu, dass sehr vie-
le Abhängigkeitsbeziehungen zwischen den Anforderungen bestehen. Carlshamre u.a. 
kommen in ihrer empirischen Untersuchung zu dem Ergebnis, dass nur in etwa 20% 
aller Anforderungen in einem Softwareentwicklungsvorhaben singulär sind, d.h. nicht 
abhängig von anderen Anforderungen. Gleichzeitig stellen 20% aller Anforderungen 
den Grund für 75% aller Abhängigkeitsbeziehungen dar.671 Der in Zusammenhang mit 
der Zeitzielpräferenz erläuterte Beziehungstyp ‚Vorbedingung/Benötigt‘ ist dabei nur 
ein möglicher Beziehungstyp. Es existieren weitere Beziehungstypen, auf die im Fol-
genden noch näher eingegangen wird. Notwendig macht es die bei den Experteninter-
views gewonnene Erkenntnis, dass Anforderungsabhängigkeiten über die Projektziel-
dimension Zeit hinaus relevant sein können. So wird die Berücksichtigung von Anfor-
derungsabhängigkeiten teilweise sowohl zur Bestimmung der Präferenz für die Pro-
jektzieldimension Leistungsumfang672 als auch Qualität673 als notwendig erachtet. 

Der Stand der Forschung zur Anforderungsnachvollziehbarkeit und insbesondere zu 
Anforderungsabhängigkeiten ist unbefriedigend und es existiert hier umfassender For-
schungsbedarf.674 Auch das Modell zur Klassifizierung der fundamentalen Abhängig-
keitstypen von Dahlstedt und Persson ist nicht als ein ausgereiftes Forschungsergebnis 

                                                 
670 Vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 95f. 
671 Vgl. Carlshamre u.a. (2001) 
672 Experte ‚T.S.‘ zur Frage A4, Experte ‚J.C.‘ zur Frage A1 
673 Experte ‚T.M.‘ zur Frage A5, Experte ‚A.D.‘ zur Frage A5 
674 Vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 96 
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zu verstehen. „The question marks in the model emphasize that the model needs fur-
ther research, where more fundamental categories and interdependency types may be 
found”675 (vgl. Abb. 74). 

Interdependency Types

Structural
Interdependencies

Cost/Value
Interdependencies

Constrain
Interdependencies

Refined_to

Change_to

Similar_to Requires Conflicts_
with

Increases/
Decreases_

value_of

? ?

Increases/
Decreases_

cost_of

 
Abb. 74: Klassifizierung von fundamentalen Abhängigkeitstypen676 

Für die Bestimmung der übergeordneten Projektzielpräferenzen haben sich bei den 
Experteninterviews die beiden strukturellen Abhängigkeitstypen (Structural Interde-
pendencies) ‚Refined to‘ und ‚Requires‘, letzteres gleichzeitig auch ein Bedingungstyp 
(Constrain Interdependencies), als relevant herausgestellt. Die weiteren Abhängig-
keitstypen sind dagegen für andere Probleme und Zwecke von Bedeutung und werden 
daher zuvor nur kurz umrissen:677 

• ‚Changes to‘ beschreibt die Historie einer Anforderung und ermöglicht es, auf ver-
schiedene Versionen einer Anforderung zu referenzieren; 

• ‚Similar to‘ drückt aus, dass sich eine Anforderung mit einer oder mehreren ande-
ren Anforderungen überlappt oder ihnen ähnelt; 

• ‚Conflicts with‘ kann auf zwei unerwünschte Anforderungsabhängigkeiten hinwei-
sen: Zum einen kann eine Anforderung im Konflikt zu einer anderen Anforderung 
stehen, sodass schlussendlich nur eine der beiden Anforderungen implementiert 
werden kann. Zum anderen kann die Implementierung einer Anforderung negati-
ven Einfluss auf die Implementierung einer anderen Anforderung haben; 

• ‚Increases / Decreases cost of‘ drückt aus, dass durch die Implementierung einer 
Anforderung die Implementierungskosten einer anderen Anforderung zu- bzw. ab-
nehmen; 

                                                 
675 Dahlstedt, Persson (2005), S. 101 
676 Dahlstedt, Persson (2005), S. 101 
677 Vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 102-105 
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• ‚Increases / Decreases value of‘ drückt aus, dass durch die Implementierung einer 

Anforderung der Kundennutzen, welcher seinerseits durch die Implementierung ei-
ner anderen Anforderung entsteht, zu- bzw. abnimmt. 

Der Abhängigkeitstyp ‚Refined to‘ beschreibt mehrere Anforderungsbeziehungen, die 
alle eine Gemeinsamkeit aufweisen. Es handelt sich dabei immer um eine hierarchi-
sche Beziehung, bei welcher Anforderungen auf einer hohen Abstraktionsebene durch 
eine Weiterentwicklung bzw. Verfeinerung in detailliertere Anforderungen auf einer 
niedrigeren Abstraktionsebene überführt werden. ‚Refined to‘ kann in diesem Sinn 
bspw. ausdrücken, dass  

• eine detaillierte Anforderung aus einer anderen abstrakten Anforderung abgeleitet 
ist, 

• eine Anforderung die weitere Ausarbeitung einer anderen Anforderung darstellt, 
• eine Anforderung ihren Ursprung in einer anderen Anforderung hat, 
• eine Anforderung in mehrere Anforderungen aufgeteilt worden ist.678 

Der Beziehungstyp ‚Requires‘ kann wie im voranstehenden Kapitel als eine temporäre 
Beziehung interpretiert werden, bei der eine Anforderung zeitlich vor einer anderen 
Anforderung implementiert werden muss und damit eine Determinante der Zeitzielkri-
tikalität darstellen. Es kommen aber auch zwei weitere Definitionen in Frage, die we-
niger den strukturellen Charakter dieser Abhängigkeitsbeziehung, sondern vielmehr 
die Bedingtheit in den Vordergrund stellen:679 

• ‚Requires‘ um abzubilden, dass die Implementierung einer Anforderung für die 
Implementierung einer anderen Anforderung notwendig ist, d.h. diese erst ermög-
licht. Diese Beziehung kann ein- oder beidseitig bestehen; 

• ‚Requires‘ um eine hierarchische Beziehung zwischen zwei Anforderungen zu be-
schreiben, die stärker ausgeprägt ist als die beschriebenen hierarchischen Bezie-
hungen bei dem Abhängigkeitstyp ‚Refined to‘. ‚Requires‘ beschreibt in diesem 
Sinn, dass eine oder mehrere detaillierte Anforderungen gemeinsam implementiert 
werden müssen, um eine Anforderung auf höherer Abstraktionsebene umzusetzen. 

Sollen Anforderungsabhängigkeiten im Rahmen der Anforderungsnachvollziehbarkeit 
für die Präferenzbestimmung aller vier Projektzieldimensionen herangezogen werden 
können, so sind alle Ausprägungen des Beziehungstyps ‚Requires‘, sowie der Bezie-
hungstyp ‚Refined to‘ in einem Entwicklungsvorhaben nachzuverfolgen: 

                                                 
678 Vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 102 
679 Vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 102f. 
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• ‚Requires‘ (strukturell) als temporäre Beziehung zur Bestimmung der Zeitzielprä-

ferenz;680 
• ‚Requires‘ als Bedingtheit zur Bestimmung der Präferenz für die Projektzieldimen-

sion Leistungsumfang;681 
• ‚Refined to‘ zur Weitergabe der Kritikalität einer Anforderung,682 insbesondere zur 

Bestimmung der Qualitätspräferenz.683 

Diese Forderung ist in der Praxis der Standardsoftwareentwicklung allerdings kaum zu 
erfüllen. Denn obwohl sich fundamentale Abhängigkeitstypen konzeptionell klassifi-
zieren lassen, so sind sie in der Praxis voneinander nicht zu separieren.684 Zudem kann 
eine Standardsoftwareentwicklung mehrere zehn tausend einzelne Anforderungen an 
die zu erstellende Software umfassen. Bei solchen Dimensionen können Nachvoll-
ziehbarkeits- und Abhängigkeitsinformationen nur in einem sehr begrenzten Umfang 
dokumentiert und gepflegt werden (vgl. Abb. 75).  

Abb. 75: Anforderungsnachvollziehbarkeit bei verschiedenen Dimensionen des Requirements Engi-
neering685 

                                                 
680 Experte ‚T.S.‘ zur Frage A3, Experte ‚F.E.‘ zur Frage A3, Experte ‚T.Si.‘ zur Frage A3, Experte 

‚T.M.‘ zur Frage A3, Experte ‚T.W.‘ zur Frage A3 
681 Experte ‚T.S.‘ zur Frage A4,Experte ‚J.C.‘ zur Frage A1 
682 Experte ‚T.M.‘ zur Frage A4, Experte ‚T.D.‘ zur Frage A4 
683 Experte ‚T.M.‘ zur Frage A5, Experte ‚A.D.‘ zur Frage A5 
684 Vgl. Dahlstedt, Persson (2005), S. 101 
685 Regnell u.a. (2008), S. 124 
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magnitude  

Interdependency management con-
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engineering technology  

SSRE  Small-Scale    
Requirements 
Engineering  
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Managing a complete set of interde-
pendencies requires small effort 

MSRE  Medium-Scale 
Requirements 
Engineering  

+100 require-
ments  

Managing a complete set of interde-
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large effort 

LSRE  Large-Scale    
Requirements 
Engineering  
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Managing a complete set of interde-
pendencies is practically unfeasible, but 
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quirements 
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+10000 requi-
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Managing a complete set of interde-
pendencies among small bundles of re-
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Ähnlich wie bei der Abgrenzungsproblematik zwischen funktionalen Anforderungen 
und Qualitätsanforderungen in Kap. 3.3.1.2 handelt es sich bei der Anforderungsnach-
vollziehbarkeit um eine weitgehend softwaretechnische Problemstellung, auf die an 
dieser Stelle nicht abschließend eingegangen werden kann. Dabei ist insbesondere ab 
der Dimension ‚LSRE‘ wesentlicher Forschungsbedarf festzustellen, der das gesamte 
Aufgabenspektrum des Requirements Engineering betrifft. Es lassen sich nämlich nur 
wenige Forschungsarbeiten vorfinden, die sich mit dem ‚LSRE‘ befassen. Gleichzeitig 
ist aber gerade dies die Dimension, der sich die Praxis der Standardsoftwareentwick-
lung in vielen Fällen gegenüberstellen muss. Es ist sogar anzunehmen, dass wegen der 
ständig ansteigenden Komplexität und Größe der Entwicklungsvorhaben auch das Re-
quirements Engineering komplexer und umfangreicher wird. Damit wird in der Praxis 
die Bedeutung und Verbreitung des ‚VLSRE‘ zunehmen.686 

Nichts desto trotz soll im Folgenden ein möglicher Ansatzpunkt aufgezeigt werden, 
der auch bei umfangreichen Entwicklungsvorhaben die Einbeziehung von Anforde-
rungsabhängigkeiten für die Präferenzbestimmung bei allen Projektzieldimensionen 
ermöglichen kann: Die direkte Attributierung von Kritikalitätsinformationen und ihre 
Nachverfolgung über einen eigenen Beziehungstyp auf der Abstraktionsebene von 
Features oder zusammenhängenden Anforderungsgruppen in einem Entwicklungsvor-
haben. 

Während der Softwareentwicklung fallen in Bezug auf eine Anforderung zahlreiche 
Informationen an, die strukturiert dokumentiert werden müssen. Hierzu hat sich die 
Attributierung von Anforderungen bewährt. Die Menge aller verwendbaren Attribute 
für eine bestimmte Klasse von Anforderungen (bspw. funktionale Anforderungen) 
wird dabei in einem Attributierungsschema definiert. Attributierungsschemata werden 
typischerweise projekt- oder unternehmensspezifisch festgelegt, wobei sich die Sche-
mata für die verschiedenen Anforderungsklassen mehr oder weniger unterscheiden 
können. Einige Anforderungsattribute wie bspw. die Priorität einer Anforderung wur-
den bereits thematisiert. Insgesamt ist aber die potentielle Menge an Informationen, 
die attributiert werden können, enorm, sodass Pohl die zahlreichen möglichen Anfor-
derungsattribute in sieben Kategorien unterteilt:687 

• Attribute zur Identifizierung einer Anforderung (bspw. Name und Bezeichner); 
• Attribute für die Kontextbeziehungen einer Anforderung (bspw. Verantwortlicher 

für die Anforderung oder Stakeholder, die Nutzen aus der Anforderung ziehen); 

                                                 
686 Vgl. Regnell u.a. (2008), S. 124f. 
687 Vgl. Pohl (2007), S. 257ff.; vgl. hierzu auch die Ausführungen zum IEEE-Standard 830 in Kap. 

3.2.3.1 
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• Attribute für Dokumentationsaspekte (bspw. Dokumentations- oder Spezifizie-

rungsregeln); 
• Attribute für Inhaltsaspekte (bspw. Kurzbeschreibung der Anforderung oder Quer-

bezüge); 
• Attribute für Übereinstimmungsaspekte (bspw. Übereinstimmungsstatus oder er-

kannte Konflikte); 
• Attribute für Validierungsaspekte (bspw. Status der Validierung); 
• Attribute für Managementaspekte (bspw. Kritikalität oder Priorität). 

Nach dieser Kategorisierung ist die Attributierung von Informationen zur Kritikalität 
den Managementaspekten zuzuordnen. Die Anforderungsattribute dieser Kategorie 
können aus Übersichtlichkeitsgründen weiter in zwei Unterkategorien aufgeteilt wer-
den. Eine hiervon bilden die sog. Statusattribute wie ‚Risiko‘, ‚Kritikalität‘, ‚Priorität‘, 
etc.688 Sie bestimmen die Bedeutung einer Anforderung für das Projekt und können 
dabei in mehrfacher Hinsicht dokumentiert sein – so auch direkt hinsichtlich der über-
geordneten Projektzielpräferenzen. 

3.4 Organisatorische Umsetzung des situativen Koordinationsansat-
zes 

In den Kap. 3.2 und 3.3 wurden die Ansatzpunkte für die situative Ausrichtung von 
Koordinationsprozessen (Gestaltungsmaßnahmen), sowie die konkreten Kriterien für 
die Bestimmung der übergeordneten Projektzielpräferenzen (Gestaltungsbedingungen) 
relativ unabhängig voneinander entwickelt. Es wurde soweit nicht darauf eingegangen, 
wie die notwendige Stimmigkeit zwischen der Situation (Gestaltungsbedingungen) 
und der Struktur (Gestaltungsmaßnahmen) hergestellt werden kann. Die erwarteten 
Wirkungen von organisatorischen Regelungen auf das Verhalten von Organisations-
mitgliedern können jedoch nur als Kombination von Struktur- und Situationsausprä-
gungen begriffen werden.689 Dabei ist die Gestaltungswirkung nicht nur von den Ges-
taltungsmaßnahmen und -bedingungen per se abgängig, sondern von der organisatori-
schen Umsetzung der Herbeiführung der Stimmigkeit zwischen Situation und Struktur. 

In Kap. 2.4 wurde begründet, dass der hier entwickelte situative Koordinationsansatz 
in Form der Koordination durch Programme umgesetzt wird. Die beiden dort aufge-
worfenen Fragestellungen zum Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas und 
zum Detaillierungsgrad der Programmvorgaben dienen im vorliegenden Kap. 3.4 zur 
Strukturierung der Ausführungen. 

                                                 
688 Vgl. Pohl (2007), S. 264f. 
689 Vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 27 
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3.4.1  Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas 

3.4.1.1 Anwendung heuristischer Vereinfachungsprinzipien beim Tailoring der 
Softwareentwicklung 

Der Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas bei der Koordination durch Pro-
gramme wird maßgeblich durch das Ausmaß der Anwendung von heuristischen Ver-
einfachungsprinzipien bestimmt. Bei einer weitreichenden  

• Nichtberücksichtigung bzw. Abstraktion von Gestaltungsbedingungen oder Gestal-
tungsmaßnahmen, 

• Aggregation von Gestaltungsbedingungen oder -maßnahmen und  
• vertikalen Dekomposition des Problems 

muss von einem niedrigen Differenzierungsgrad gesprochen werden.690 Es gibt aller-
dings kein systematisches Verfahren zur Klärung der Frage, in welchem Umfang die 
Anwendung von heuristischen Vereinfachungsprinzipien bei einem konkreten Ent-
scheidungsproblem zweckmäßig ist.691 Vor diesem Hintergrund ist die hier gewählte 
Vorgehensweise zu sehen, den Komplexitätsgrad der bestehenden Tailoringansätze in 
der Fallstudienunternehmung als Anhaltspunkt für die Umsetzung des situativen Ko-
ordinationsansatzes heranzuziehen. Hierfür konnten drei relevante Tailoringansätze 
identifiziert werden. Es lässt sich vorab zusammenfassend festhalten, dass bei diesen 
Ansätzen die drei heuristischen Vereinfachungsprinzipien in einem enormen Ausmaß 
angewendet werden. 

Die allgemeine Produktdefinition ist bei der Fallstudienunternehmung in den Soft-
wareentwicklungsprozess und dabei insb. in die Phase ‚Requirements Analysis und 
Definition‘ integriert. Hierauf bezieht sich ein weitgehender Tailoringansatz auf der 
Projektprogramm-Ebene. Das Ziel ist es, die Produkt- und Anforderungsdefinition auf 
die Unsicherheit hinsichtlich der Marktanforderungen sowie auf die Anforderungs-
komplexität auszurichten. Dazu sind drei Vorhabensklassen definiert, die sich im We-
sentlichen durch die zu erbringenden Artefakte unterscheiden (vgl. Abb. 76). 

 

 

 

 

 

                                                 
690 Vgl. Kap. 2.4 
691  Vgl. Bitz (1977), S. 429f. 
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Gestaltungsziel 
des Tailoring-
ansatzes 

Ausrichtung der Produkt- und Anforderungsdefinition auf Projektpro-
gramm-Ebene auf die Unsicherheit hinsichtlich Marktanforderungen 
und auf die Anforderungskomplexität 

Gestaltungs-
bedingungen 
des Tailoring-
ansatzes 

Klassifikationsschema: 

1) Produkt- und Anforderungsdefinition für die Weiterentwicklung 
oder Verbesserung einer bestehenden Standardsoftware oder ihrer 
einzelnen Teilbestandteile; 

2) Produkt- und Anforderungsdefinition für die Neuentwicklung einer 
Standardsoftware oder ihrer einzelnen Teilbestandteile; 

3) Produkt- und Anforderungsdefinition für eine weitreichende Archi-
tekturänderung bei einer bestehenden Standardsoftware oder bei 
ihren einzelnen Teilbestandteilen. 

Gestaltungs-
maßnahmen 
des Tailoring-
ansatzes 

Vorgaben für die einzelnen Klassen: 

1) ‚Standardprozess‘, der keine besonderen Vorgaben für die Produkt- 
und Anforderungsdefinition beinhaltet, da die Umsetzung der An-
forderungen in einem bekannten Umfeld und ohne eine signifikan-
te Änderung der bestehenden Standardsoftware und ihrer Soft-
warearchitektur vollzogen wird; 

2) Produkt- und Anforderungsdefinition erfordern mehr Aufwand und 
mehr Dokumentation als beim ‚Standardprozess‘, da hier eine hö-
here Anforderungsunsicherheit und -komplexität gegeben ist. Es 
sind daher zahlreiche Hintergrundinformationen in zusätzlichen Ar-
tefakten zu dokumentieren; 

3) Der Prozess der Produkt- und Anforderungsdefinition wird hier v.a. 
durch Fragen der Softwarearchitektur bestimmt, die auch in ent-
sprechenden zusätzlichen Artefakten dokumentiert werden müssen.

Vorgehens-
weise beim   
Tailoring 

Formaler Tailoringprozess, v.a. durch Hinzufügen, Weglassen oder Än-
dern der zu erbringenden Artefakte auf der Projektprogramm-Ebene.  

Abb. 76: Tailoringansatz für die Produkt- und Anforderungsdefinition 

Beginnend mit dem Abschluss der Produkt- und Anforderungsdefinition definiert der 
unternehmensweit gültige Softwareentwicklungsprozess der Fallstudienunternehmung 
auf der Projektprogramm-Ebene 11 unterschiedliche Klassen von Entwicklungsvorha-
ben. Es sind gewissenmaßen vordefinierte, projektprogrammspezifische ‚Pfade‘ durch 
den Softwareentwicklungsprozess. Das Ziel ist es, diesen ganz allgemein auf die über-
geordneten Rahmenbedingungen und auf den Entwicklungsgegenstand auszurichten. 
Angesichts der Abstraktionsebene ist das Klassifikationsschema auch bei diesem Tai-
loringansatz sehr wenig differenziert (vgl. Abb. 77). 
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Gestaltungsziel 
des Tailoring-
ansatzes 

Ausrichtung des Softwareentwicklungsprozesses auf Projektprogramm-
Ebene auf die übergeordneten Rahmenbedingungen und auf den Ent-
wicklungsgegenstand 

Gestaltungs-
bedingungen 
des Tailoring-
ansatzes 

11 Vorhabensklassen auf einer sehr hohen Abstraktionsebene, so u.a.: 

• ‚Standardsoftware-Neuentwicklung‘ 
• ‚Entwicklung von Zusatzfunktionalität‘ 
• ‚Pilotentwicklung‘ 
• ‚Branchenspezifische Variantenentwicklung‘ 
• ‚Partnerentwicklung‘ 
• ‚Entwicklung vorkonfigurierter Objekte für das Business Intelligence‘

Gestaltungs-
maßnahmen 
des Tailoring-
ansatzes 

Jede Vorhabensklasse besteht aus  

• einer spezifischen Kombination von Prozessen (Prozessvarianten), 
• einem Satz von zu erbringenden Artefakten, sowie 
• einem Satz von vorgegebenen Meilensteinen. 

Gestaltungsmaßnahmen sind bspw.: 

• Keine vorangegangene Produktdefinition und kein Architekturent-
wurf bei ‚Pilotentwicklung‘ und bei ‚Entwicklung vorkonfigurierter 
Objekte für  das Business Intelligence‘; 

• Kein sog. Integrationstest bei ‚Partnerentwicklung‘; 
• Vorhabensspezifische Prozessvariante für den Abnahmetest bei 

‚Entwicklung von Zusatzfunktionalität‘; 
• Weglassen einiger für die ‚Standardsoftware-Neuentwicklung‘ vor-

gegebener Meilensteine bei den anderen Vorhabensklassen. 

Vorgehens-
weise beim   
Tailoring 

• Formaler Tailoringprozess durch Hinzufügen, Weglassen oder Än-
dern von Prozessen, Artefakten oder Meilensteinen auf der Projekt-
programm-Ebene. 

Abb. 77: Tailoringansatz für verschiedene Klassen von Entwicklungsvorhaben 

Ein Szenario bildet einen betrieblichen Geschäftsprozess ab, den die zu erstellende 
Standardsoftware unterstützen soll. Vor allem in den Feature-Teilprojekten eines Pro-
jektprogramms müssen zahlreiche Szenarien implementiert werden. Wie dies im Ein-
zelfall geschehen soll, wird in der Fallstudienunternehmung mithilfe eines Tailorin-
gansatzes festgelegt. Die zu implementierenden Szenarien werden dabei nach ihrer 
Komplexität und Geschäftsprozesskritikalität klassifiziert (vgl. Abb. 78). 

Die weitreichende Anwendung von heuristischen Vereinfachungsprinzipien und damit 
einhergehend ein niedriger Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas sind, wie 
die Experteninterviews verdeutlichen, auch bei der organisatorischen Umsetzung des 
situativen Koordinationsansatzes notwendig. Die Aussagen beziehen sich dabei v.a. 
auf die Aggregation von Gestaltungsmaßnahmen. So werden Bedenken hinsichtlich 
der entstehenden Komplexität durch die Prozessvariation geäußert, die jeder situative 
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Ansatz mit sich bringt. Sie werden teilweise auf den Gesamtansatz,692 teilweise jedoch 
nur auf die einzelnen Strukturdimensionen Artefaktspezifikation,693 Kompetenzvertei-
lung694 und ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘695 bezogen. 

Gestaltungsziel 
des Tailoring-
ansatzes 

Ausrichtung der Phasen ‚Implementierung‘ und ‚Softwaretest‘ auf die 
Komplexität und Geschäftsprozesskritikalität der zu implementieren-
den Szenarien bei Feature-Teilprojekten 

Gestaltungs-
bedingungen des 
Tailoringansatzes 

Klassifizierung der zu implementierenden Szenarien nach ‚Komplexi-
tät‘ (hoch/niedrig) und ‚Markteinfluss‘ (hoch/niedrig), wodurch sich 
insgesamt vier Vorhabensklassen ergeben 

Gestaltungs-
maßnahmen des 
Tailoringansatzes 

Die Gestaltungsmaßnahmen unterscheiden sich v.a. darin, dass bei 
den Vorhabensklassen mit niedriger Komplexität der zu implementie-
renden Szenarien der sog. Integrationstest sowie bestimmte Validie-
rungsaktivitäten nicht verbindlich vorgegeben sind 

Vorgehensweise 
beim Tailoring 

Formaler Tailoringprozess auf der Projekt-Ebene; Zur Bestimmung der 
Vorhabensklasse sind jeweils drei definierte Fragen mit vorgegebenen 
Antwortmöglichkeiten hinsichtlich der beiden Dimensionen ‚Komple-
xität‘ und ‚Markteinfluss‘ zu beantworten 

Abb. 78: Tailoringansatz für die Implementierung von Szenarien 

Gleichzeitig wird bei den Aussagen betont, dass die organisatorische Umsetzung des 
situativen Koordinationsansatzes ohne eine verdichtete Aggregation die (theoretische) 
Optimallösung darstellt. Der gegenwärtige Stand der Praxis und damit zusammenhän-
gende Überlegungen zur Kosten-Nutzen-Relation sowie zur praktischen Umsetzbar-
keit an sich machen jedoch die Abkehr von einem Optimierungsziel notwendig.696 
Hinsichtlich der Frage, in wie weit die Aggregation der Gestaltungsmaßnahmen rei-
chen soll, lassen sich weder eine herrschende Meinung, noch konkrete Lösungsvor-
schläge identifizieren. Es wird bei dieser Frage u.a. allgemein von einer notwendigen 
projektprogramm- oder entwicklungsbereichsweiten, gewissen ‚Homogenität der Pro-
jekte‘ gesprochen.697 Andere Äußerungen sind in dieser Frage differenziert und bezie-
hen sich dabei auf die Größe des Projektprogramms als Rahmenbedingung.698 

                                                 
692 Experte ‚M.G.‘ zur Frage A2, Experte ‚L.G.‘ zur Frage D1, Experte ‚J.C.‘ zur Frage D1, Experte 

‚T.W.‘ zur Frage D1 
693 Experte ‚C.S.‘ zur Frage B1 
694 Experte ‚K.H.‘ zur Frage B3, Experte ‚T.Si.‘ zur Frage B3, Experte ‚F.E.‘ zur Frage B3, Experte 

‚J.C.‘ zur Frage B3 
695 Experte ‚M.G.‘ zur Frage B2, Experte ‚O.S.‘ zur Frage B2 
696 Experte ‚M.G.‘ zur Frage B2, Experte ‚K.H.‘ zur Frage B2, Experte ‚T.Si.‘ zur Frage B2, Experte 

‚F.E.‘ zur Frage B3, Experte ‚J.C.‘ zur Frage B3 
697 Experte ‚M.G.‘ zur Frage A2, Experte ‚L.G.‘ zur Frage D1 
698 Experte ‚T.S.‘ zur Frage C1, Experte ‚B.E.‘ zur Frage C1, Experte ‚J.K.‘ zur Frage C1, Experte 

‚L.G.‘ zur Frage D1 
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3.4.1.2 Bildung des Klassifikationsschemas durch Definition von Projekttypen 
Der niedrige Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas wird beim situativen 
Koordinationsansatz, wie im Folgenden noch näher zu erläutern, über 8 definierte Pro-
jekttypen umgesetzt. Einhergehend mit der Tatsache, dass die Koordination durch 
Programme ein Ansatz der Vorauskoordination ist, erfolgt das Tailoring der Projekte 
demnach nicht in jedem Einzelfall, sondern über den vorgelagerten Zwischenschritt 
der Definition von Projekttypen. Ein solches Tailoring über Projekttypen ist in der 
Praxis der Softwareentwicklung weit verbreitet: Unabhängig von der konkreten Um-
setzung des Tailorings klassifizieren fünf von sechs Softwareunternehmungen ihre 
Projekte zu den unterschiedlichsten Zwecken,699 welche Abb. 79 zu entnehmen sind.  

Categori-
zation of 

Projects in 
Organiza-

tions

1. Strategic 
Alignment

1.1. Selecting / 
Priorizing of 

Projects / 
Programs

1.1.1. Aligning Commitment with 
Capabilities

1.1.2. Managing Risk / Controlling 
Exposure

1.1.3. Allocating Budget

1.1.4. Balancing Portfolio

1.1.5. Identifying Approval Process
1.2. Planning, 

Tracking, 
Reporting of 1.2.1. Resource Usage

1.2.2. Performance, Results, Value

1.2.3. Investments

1.2.4. Comparability across Projects, 
Divisions, Organizations

1.3. Creating 
Strategic 
Visibility

2. 
Capability 
Speciali-
zation

2.1. Capability 
Alignment

2.1.1. Choosing Risk Mitigation Strategy

2.1.2. Choosing Contract Type

2.1.3. Choosing Project Organization 
Structure

2.1.4. Choosing Methods and Tools

2.1.5. Matching of Skill Sets to Projects
2.1.6. Allocation Project to Organizational 

Unit

2.1.7. Setting Price

2.1.8. Enhancing Credibility with Clients

2.2. Capability 
Development

2.2.1. Developing Methods and Tools

2.2.2. Managing Knowledge

2.2.3. Developing Human Resources
2.2.4. Adapting to 

Market/Customer/Client

3. Promo-
ting a 

Project 
Approach

3.1. Providing a 
Common 
Language

3.2. 
Distinguishing 
Projects from 
Operations

 
Abb. 79: Zwecke der Klassifikation von Projekten in der Softwareentwicklung700 

                                                 
699 Vgl. Crawford u.a. (2005), S. 23 
700 Crawford u.a. (2005), S. 48 
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Bezogen auf diese Systematisierung kann der situative Koordinationsansatz in die Un-
terklasse ‚2.1. Capability alignment‘ eingeordnet werden. Zweck der Projektklassifi-
zierung ist dort die Ausrichtung der gesamten Projektstruktur an den situativen Rah-
menbedingungen der jeweiligen Projektklasse:701 „A project that is assigned to a 
category will benefit from an interrelated set of methods and competencies.”702 

Bei der Entscheidung über den Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas, d.h. 
hier konkret über die Anzahl der Projekttypen, muss bedacht werden, dass hierüber 
gleichzeitig auch die Gesamtanzahl und der Differenzierungsgrad der Vorgaben für 
den Projektablauf festgelegt werden. Denn je geringer die Anzahl der vorgegebenen 
Projekttypen ist, desto gleichförmiger erfolgt die Aufgabenerfüllung trotz einer Unter-
schiedlichkeit in der Realität. Auf der anderen Seite steigt mit der Anzahl der Projekt-
typen die Komplexität durch die Prozessvariation enorm. 

Die bereits angesprochenen Bedenken der Praxis im Hinblick auf eine nicht mehr 
handhabbare Komplexität der Prozessvariation sind der Grund für eine wenig differen-
zierte Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes anhand von acht definierten 
Projekttypen. Die Anzahl ergibt sich durch die Festlegung einer zweistufigen Gewich-
tungsskala für jede der vier Projektzieldimensionen. Ihre Kritikalität wird jeweils mit 
Hilfe der in Kap. 3.3 dargestellten Kriterien als ‚normal‘ oder ‚hoch‘ bewertet. Dabei 
ergeben sich rechnerisch 16 mögliche Präferenzordnungen im Projektzielsystem, wo-
von jedoch acht in Zusammenhang mit der impliziten Ableitung der in der Standard-
softwareentwicklung untergeordneten Kostenkritikalität aus den drei anderen Zieldi-
mensionen ausgeschlossen werden: Ist ein Projekt in mindestens einer anderen Pro-
jektzieldimension hoch kritisch, so kann es sich dabei nicht gleichzeitig auch um ein 
hoch kostenkritisches Projekt handeln. Dagegen muss es sich um ein hoch kostenkriti-
sches Projekt handeln, wenn keine der drei anderen Projektzieldimensionen als hoch 
kritisch eingestuft ist. Abb. 80 stellt die acht definierten Projekttypen dar. 

                                                 
701 Vgl. hierzu die Unterkategorien von ‚2.1. Capability Alignment‘ in Abb. 79. Sie sind an dieser Stel-

le jedoch nicht überschneidungsfrei und nicht auf derselben Abstraktionsebene. Der Klassifizie-
rungszweck ‚2.1.4. Choosing Methods and Tools‘ kann hier als übergeordnet angesehen werden 
und entspricht dem Klassifizierungszweck beim vorliegenden Ansatz: „Choosing risk mitigation 
strategy, contract type and organizational structure are all important examples of choosing methods 
and tools for managing projects differently. There are many other examples of tools and methods 
that are differentiated by project type including tools for .. planning, monitoring, controlling … 
projects. Project management methodology and governance may also be adapted to suit project 
type.” Crawford u.a. (2005), S. 143 

702 Crawford u.a. (2005), S. 142 
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+
+

+ +

Ansteigende Kritikalität der 
Zielerreichung aus Sicht der 
übergeordneten Produkt- und 
Projektprogrammziele 

Projektmanagement

Produkt-
management

Qualitäts-
manage-

ment

Qualität als 
Umsetzung von 
Qualitäts-
anforderungen

Entwicklungs-
zeit als 
geplanter 
Fertigstellungs-
termin

Entwicklungs-
kosten als 
geplanter 

Projektaufwand

Leistungsumfang 
als Umsetzung 

von funktionalen 
Anforderungen 

+:

LU0/1:

LU1

EK1

EK0

EZ1

EZ0

Q1

Q0

Projekt-
typ

Kritikalität der Zielerreichung 
und damit übergeordnete 
Projektzielpräferenz

1 LU0; Q0; EZ0; EK1

2 LU1; Q1; EZ1; EK0

3 LU1; Q0; EZ0; EK0

4 LU0; Q1; EZ0; EK0

5 LU0; Q0; EZ1; EK0

6 LU1; Q1; EZ0; EK0

7 LU1; Q0; EZ1; EK0

8 LU0; Q1; EZ1; EK0

Niedrige (0) / hohe (1) übergeordnete 
Präferenz für die Projektzieldimension 
Leistungsumfang

Q0/1: Niedrige (0) / hohe (1) übergeordnete 
Präferenz für die Projektzieldimension 
Qualität

EZ0/1: Niedrige (0) / hohe (1) übergeordnete 
Präferenz für die Projektzieldimension 
Entwicklungszeit 

EK0/1: Niedrige (0) / hohe (1) übergeordnete 
Präferenz für die Projektzieldimension 
Entwicklungskosten 

LU0

 
Abb. 80: Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes durch definierte Projekttypen 

Bei den Experteninterviews wurde an zahlreichen Stellen mithilfe von realen, d.h. in 
der Fallstudienunternehmung de facto vorhandenen, jedoch nicht zwingend formal de-
finierten Projekttypen argumentiert. Die Auswertung der Interviewergebnisse hinsicht-
lich aller genannten Projekttypen bzw. Differenzierungsschemata spricht ebenfalls für 
wenige definierte Projekttypen beim situativen Koordinationsansatz. So sehen sich die 
befragten Experten in ihrem Softwareentwicklungsbereich jeweils mit nicht mehr als 
drei hinsichtlich der übergeordneten Projektzielpräferenzen unterschiedlichen Projekt-
typen konfrontiert. Als Differenzierungskriterium für die Projekttypen dient dabei 
überwiegend die Kritikalität von einer Projektzieldimension. Über alle Differenzie-
rungsschemata und Projektzieldimensionen hinweg lassen sich 10 Projekttypen fest-
machen (vgl. Abb. 81). 
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Differenzierungsschema und Projekttypen Differenzie-
rungsgrad und 
Differenzie-
rungskriterium 

‚Standard‘ (Projekt mit produkt- und prozessbezogenen Rahmenbedin-
gungen, die üblicherweise bei Projekten im Entwicklungsbereich des In-
terviewpartners gelten; primär zeitkritisches Projekt); 
‚Add On‘ (Projekt, das Zusatzfunktionalität entwickelt; weniger zeitkri-
tisch als das ‚Standard‘-Projekt im Entwicklungsbereich); 
‚Integrationsprojekt‘ (Projekt, bei welchem in enger Zusammenarbeit 
von mindestens zwei Entwicklungsbereichen sog. Integrationsszenarien 
entwickelt werden; hoch zeitkritisches Projekt, da es meistens auf dem 
kritischen Pfad eines Projektprogramms liegt).703 

Drei Projekttypen 
Primär nach Zeit-
zielkritikalität 

‚Standard‘ (Projekt mit produkt- und prozessbezogenen Rahmenbedin-
gungen, die üblicherweise bei Projekten im Entwicklungsbereich des In-
terviewpartners gelten; primär qualitäts- und zeitkritisches Projekt); 
‚Pilot‘ (Projekt zur Entwicklung eines Prototypen oder eines Demonstra-
tors der Standardsoftware zu verschiedenen Zwecken; primär zeitkritisch, 
weniger qualitätskritisch).704 

Zwei Projekt-
typen 
Primär nach 
Qualitäts- und 
Zeitzielkritikalität 

‚Standard‘ (Projekt mit produkt- und prozessbezogenen Rahmenbedin-
gungen, die üblicherweise bei Projekten im Entwicklungsbereich des In-
terviewpartners gelten; primär zeit- und qualitätskritisches Projekt); 
‚Add On‘ (Projekt, das Zusatzfunktionalität entwickelt; weniger zeit- und 
qualitätskritisch als das ‚Standard‘-Projekt im Entwicklungsbereich).705 

Zwei Projekt-
typen 
Primär nach Zeit- 
und Qualitäts-
zielkritikalität 

‘Integrationsprojekt‘ (Projekt, bei welchem in enger Zusammenarbeit 
von mindestens zwei Entwicklungsbereichen sog. Integrationsszenarien 
entwickelt werden; primär zeit- und leistungsumfangskritisch).706 

Ein Projekttyp 

‚Standard‘ (Projekt mit produkt- und prozessbezogenen Rahmenbedin-
gungen, die üblicherweise bei Projekten im Entwicklungsbereich des In-
terviewpartners gelten; Kritikalität nicht näher bestimmt); 
‚Ausnahme‘ (Projekt mit abweichenden Rahmenbedingungen von den 
eines ‚Standard‘-Projektes im Entwicklungsbereich; Kritikalität bei min-
destens einer Projektzieldimension wesentlich anders als bei einem 
‚Standard‘-Projekt im Entwicklungsbereich).707 

Zwei Projekt-
typen 
Unterscheidung 
nach Projekt-
zielkritikalität 
(nicht näher be-
stimmt) 

Abb. 81: Bei den Experteninterviews genannte Differenzierungsschemata und Projekttypen 

Bereits eine dreistufige Gewichtungsskala (Kritikalität jeweils niedrig/normal/hoch) 
würde die Zahl der notwendigen Projekttypen auf 27 ansteigen lassen. Zum einen lie-
ßen sich aber für ein derart differenziertes Klassifikationsschema kaum noch differen-
zierte Vorgaben für den Projektablauf definieren.708 Zum anderen würde dadurch eine 

                                                 
703 Experte ‚R.L.‘ zur Frage A1 
704 Experte ‚T.S.‘ zur Frage A1, Experte ‚T.S.‘ zur Frage A5, Experte ‚A.D.‘ zur Frage A1 
705 Experte ‚T.M.‘ zur Frage A1 
706 Experte ‚J.C.‘ zur Frage A1 
707 Experte ‚T.W.‘ zur Frage A1 
708 Vgl. Pohl (2007), S. 536 
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in der Praxis nicht mehr handhabbare Komplexität der Prozessvariation entstehen. Des 
Weiteren muss bedacht werden, dass eine Organisation Kompetenz in der wiederhol-
ten Umsetzung der Projektvorgaben aufbauen muss, was bei 27 Projekttypen unrealis-
tisch ist.709 

Unabhängig davon, ob eine zwei- oder dreistufige Gewichtungsskala zugrundegelegt 
wird, sind derartige, einfache Bewertungsgrundlagen auch im Umfeld der Anforde-
rungspriorisierung weit verbreitet, obwohl sie einige Fragen aufwerfen. So unterteilt 
das gebräuchlichste Priorisierungsverfahren in der Praxis Anforderungen in die drei 
Klassen ‚kritisch/standard/optional‘.710 Die Kritik an diesem Verfahren richtet sich 
darauf, dass es zumeist ohne eine wesentliche Erläuterung der Klassen angewendet 
wird und somit sehr subjektiv ist. Die Beteiligten müssen sich darauf einigen, welche 
Bedeutung jede dieser Klassen hat. V.a. muss dabei definiert und transparent sein, 
welche Folgen sich aus der Zuordnung von Anforderungen zu einer der drei Klassen 
ergeben, d.h. worin der praktische Unterschied zwischen den Klassen besteht.711 

Mit den jeweils zugrundegelegten Kriterien bei den vier Projektzieldimensionen und 
den klar zugeordneten Steuerungsmaßnahmen sind beim situativen Koordinationsan-
satz die beiden voranstehenden Kritikpunkte unzutreffend. Nichts desto trotz verblei-
ben offene Fragen aus der entscheidungstheoretischen Sicht. Denn ein solches pragma-
tisches Bewertungsverfahren erfüllt nicht die Gütekriterien der klassischen Messtheo-
rie hinsichtlich Präzision, Operationalität und Relevanz. Hier muss jedoch entgegen-
gehalten werden, dass diese strengen Anforderungen für die Bewertung betriebswirt-
schaftlich relevanter Sachverhalte nur begrenzt geeignet sind. Die Gründe hierfür sind 
vielfältig. Zentral ist dabei aber v.a., dass für betriebswirtschaftliche Beurteilungspro-
zesse die Wirtschaftlichkeit des Messvorgangs und die Orientierung am Verwen-
dungszweck der Ergebnisse aus Sicht der Entscheidungsträger als entscheidend ange-
sehen werden. Die technische Qualität des Messvorgangs und die Einhaltung der ent-
sprechenden Anforderungen sind dagegen sekundär.712 

Diese Argumentation kann mit Rückgriff auf das ‚Konzept der problemgerechten In-
formationsstruktur‘ auch formaler dargestellt werden, wobei hier auf die Wiedergabe 
der Formeln verzichtet wird:713 Ein Entscheidungsträger braucht eine auf sein Ent-
scheidungsproblem zugeschnittene, eine problemgerechte Informationsstruktur, um es 
                                                 
709 Vgl. Fitzgerald u.a. (2003), S. 66 
710 O.ä. Bezeichnung; Es wird von den beiden sehr praxisrelevanten Standards ‚RFC 2119‘ und ‚IEEE 

Std. 830-1998‘ für die Anforderungspriorisierung vorgeschlagen. 
711 Vgl. Wiegers (2005), S. 299; vgl. Lehtola, Kauppinen (2006), S. 9, 13f.; vgl. Berander, Andrews 

(2005), S. 76 
712 Vgl. Omagbemi (1994), S. 153f.; vgl. Fischer (1989), S. 262f. 
713 Vgl. im Folgenden Marschak (1963), S. 722f., zitiert nach Frese (2005), S. 117-120 
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lösen zu können. Die problemgerechte Informationsstruktur stellt „ein gewisses Maß 
an Feinheit der Information über die Umwelt [dar], das dadurch gekennzeichnet ist, 
dass jede Handlung bei allen unterscheidbaren Umweltereignissen … zu einem ein-
deutigen Ergebnis führen soll.“714 Entsprechende Überlegungen gelten auch für die 
möglichen Handlungsalternativen. Auch diese „müssen so weit differenziert werden, 
dass jede unterscheidbare Handlung für alle Umweltzustände zu einem eindeutigen 
Ergebnis führt.“715  

Wie Marschak, zeigt existiert für jedes deterministische Entscheidungsproblem genau 
eine problemgerechte Informationsstruktur. Diese weist sowohl ein hinreichendes Maß 
an Feinheit auf, um eindeutige Ergebnisse zu garantieren, als auch ist sie hinreichend 
grob, sodass gleichzeitig keine überflüssigen Informationen geliefert werden. Die 
Überlegungen zur problemgerechten Informationsstruktur lassen sich sehr konkret auf 
den situativen Koordinationsansatz anwenden und werden von diesem auch berück-
sichtigt: Die Anzahl der Handlungsalternativen determiniert die Granularität der Klas-
sifikation und umgekehrt, sodass nicht mehr Handlungsalternativen als klassifizierbar 
und beherrschbar, sowie gleichzeitig nicht weniger Handlungsalternativen (und Klas-
sen) als es die Komplexität erfordert, vorhanden sein dürfen. 

3.4.2  Detaillierungsgrad der Vorgaben für die definierten Projekttypen 

3.4.2.1 Projekttypen als Konfigurationen 
Die zweite zu klärende Kernfrage neben dem Differenzierungsgrad des Klassifikati-
onsschemas bezieht sich auf den Detaillierungsgrad der Vorgaben für den Projektab-
lauf. Hier ist durch den festgelegten Differenzierungsgrad lediglich ein notwendiges 
Mindestmaß gegeben, bei welchem sich die Vorgaben für die 8 Projekttypen unter-
scheiden müssen. Wie detailliert sie darüber hinaus sein sollen, wird mit dem Diffe-
renzierungsgrad des Klassifikationsschemas nicht festgelegt.716 

Die drei in der Fallstudienunternehmung analysierten Tailoringansätze zeichnen sich 
durch einen sehr geringen Detaillierungsgrad der Vorgaben aus (vgl. Abb. 82). Insbe-
sondere werden nur die zu verwendeten Verfahren und/oder Mustervorlagen vorge-
schrieben und es erfolgt kein Vorgriff auf die Projektplanung. Letzteres kann nur bei 
einem sehr hohen Detaillierungsgrad der Vorgaben für den Projektablauf der Fall sein, 
bspw. durch die Spezifizierung einer maximalen Zeitspanne zwischen zwei Meilen-
steinen. Stattdessen wird bei einem geringen Detaillierungsgrad der Planungsprozess 
                                                 
714 Frese (2005), S. 119 
715 Frese (2005), S. 119 
716 Vgl. Kap. 2.3.4 zur Abgrenzung zwischen dem Differenzierungsgrad des Klassifikationsschemas 

und dem Detaillierungsgrad der Vorgaben. 
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nur indirekt über das Programm gesteuert. D.h. Pläne werden hier auf der Basis von 
Programmen erstellt, die festlegen, welche Informationen in welcher Art und Weise zu 
Plänen zu verarbeiten sind.717 

Tailoringansatz718 Detaillierungsgrad der Vorgaben 

Tailoringansatz für die 
Produkt- und Anforde-
rungsdefinition 

Niedrig: Die Vorgaben beziehen sich lediglich auf die zu 
erbringenden Artefakte und stellen im Wesentlichen bestimmte 
Anpassungen zum ‚Standardprozess‘ als Ausgangssituation dar. 
Es erfolgt kein Vorgriff auf die Projektplanung. 

Tailoringansatz für ver-
schiedene Klassen von 
Entwicklungsvorhaben 

Niedrig: Die Vorgaben leiten sich aus dem grundsätzlichen Ziel 
ab, den Softwareentwicklungsprozess ganz allgemein auf die 
übergeordneten Rahmenbedingungen und auf den Entwick-
lungsgegenstand auszurichten. Es erfolgt eine indirekte Steue-
rung über die Verfahrensspezifikation und kein Vorgriff auf die 
Projektplanung, insbesondere auch nicht durch die Vorgabe 
der Meilensteine. Denn hier wird lediglich vorgegeben, welche 
Meilensteine grundsätzlich zu definieren sind und nicht, wann 
sie erreicht werden müssen.  

Tailoringansatz für die 
Implementierung von 
Szenarien 

Niedrig: Die Vorgaben unterscheiden sich v.a. hinsichtlich des 
Verbindlichkeitsgrades der Empfehlung zur Durchführung des 
sog. Integrationstests und bestimmter Validierungsaktivitäten. 
Es erfolgt kein Vorgriff auf die Projektplanung. 

Abb. 82: Detaillierungsgrad der Vorgaben bei den Tailoringansätzen in der Fallstudienunternehmung 

Im Vergleich zum Vorgriff auf die Projektplanung ist eine indirekte Steuerung über 
die Programmierung von Planungsprozessen wesentlich flexibler. Denn Programme 
legen den Ablauf von Aktivitäten auf Dauer fest. Wenn bestimmte Probleme auftau-
chen, so sind diese immer mit dem im Programm festgelegten Verfahren zu lösen. 
Programme spezifizieren also Verfahren und keine Ziele. Pläne enthalten dagegen 
immer Zielvorgaben für eine bestimmte Periode.719 Aus Sicht des Strukturierungsmo-
dells von Entscheidungsproblemen ist das Verhältnis zwischen Planung und (indirek-
ter) Programmierung wie folgt: Die bei der (indirekten) Programmierung vorgenom-
mene Strukturierung der Entscheidungskomponenten verringert den Lösungsraum bei 
der Planung. Damit verbleibt die Planung der letzte Schritt zur Erstellung einer realisa-
tionsreifen Lösung. 

Der situative Koordinationsansatz orientiert sich auch beim Detaillierungsgrad der 
Vorgaben an den analysierten Tailoringansätzen in der Fallstudienunternehmung. 
Auch hier soll kein Vorgriff auf die Projektplanung erfolgen. Dies ist nicht notwendig, 

                                                 
717 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 119f. 
718 Vgl. zur Beschreibung der Ansätze Abb. 76-78 in Kap. 3.4.1.1 
719 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 119f. 
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um Koordinationseffektivität zu erreichen – hierfür reicht bereits ein geringer Detail-
lierungsgrad der Vorgaben für den Projektablauf ab: Die Vorgaben müssen sicherstel-
len, dass die Stimmigkeit720 zwischen den einzelnen Gestaltungsmaßnahmen bei den 
Koordinationsprozessen721 untereinander und zu den übergeordneten Projektzielpräfe-
renzen722 gegeben ist. Das ist bereits der Fall, wenn  

• bei den vier Koordinationsprozessen Projektsteuerung sowie Qualitäts-, Risiko- 
und Änderungsmanagement 

• alle Gestaltungsmaßnahmen in den drei Strukturdimensionen Artefaktspezifikation, 
Kompetenzverteilung sowie ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘  

• stets auf die Kritikalität der Projektziele und damit auf die Präferenzordnung im 
Projektzielsystem 

ausgerichtet sind. Die acht definierten Projekttypen bilden somit Konfigurationen im 
Sinne des Konfigurationsansatzes der Organisationsgestaltung (vgl. Abb. 83).723 Im 
Anhang der Arbeit finden sich beispielhafte Konfigurationen zu den definierten Pro-
jekttypen.724 

Je höher der Detaillierungsgrad der Vorgaben auf Projekttyp-Ebene ist, desto weniger 
Anpassungsbedarf verbleibt bei der anschließenden projektspezifischen Adaption.725 
Damit ist es zwar umso wahrscheinlicher, dass auch die realisationsreifen Vorgaben 
auf Projektebene nach der Projektplanung stimmig sind. Auf der anderen Seite muss 
aber bedacht werden, dass weniger Anpassungsbedarf auf Projektebene gleichzeitig 
auch weniger Spielraum, bzw. konkreter, umso weitreichende Einschränkungen des 
Lösungsraumes für das Entscheidungsproblem auf projektspezifischer Ebene (Projekt-
planung) bedeutet. In diesem Spannungsverhältnis bewegt sich der ‚richtige‘ Detaillie-
rungsgrad der Vorgaben auf Projekttyp-Ebene, um Koordinationseffektivität sicherzu-
stellen. Die Annahme, dass es ein tendenziell niedriger Detaillierungsgrad ist, der kei-
nen Vorgriff auf die Projektplanung darstellt, wird sowohl durch die Experteninter-
views als auch durch die empirische Arbeit von Abdel-Hamid u.a. gestützt. 

                                                 
720 Vgl. Kap. 2.3.1 
721 Vgl. Kap. 3.2 
722 Vgl. Kap. 3.3 
723 Konfigurationen sind im Allgemeinen repräsentative Muster bzw. Kombinationen von stimmigen 

Ausprägungen der zahlreichen interdependenten Merkmale der Situation und der Organisations-
struktur, wobei das insb. auch die interne Konsistenz zwischen den Gestaltungsparametern und der 
Organisationsstruktur mit einbezieht; vgl. hierzu Kap. 2.2.1 

724 Vgl. Anhang: Beispielhafte Konfigurationen zu den definierten Projekttypen 
725 Vgl. Kap. 2.3.4 
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Abb. 83: Projekttypen des situativen Koordinationsansatzes als Konfigurationen im Sinne des Konfi-

gurationsansatzes der Organisationsgestaltung 

Abdel-Hamid u.a. zeigen, dass schon alleine die klare Vorgabe von übergeordneten 
Projektzielpräferenzen die Projektplanung und den weiteren Projektablauf zielführend 
beeinflusst. Dazu wurden im Rahmen eines Laborexperimentes zwei alternative Präfe-
renzordnungen definiert und als die unabhängige Variable ‚Zielsetzung‘ den beiden 
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Untersuchungsgruppen, jeweils Experimentteilnehmer in der Projektleiter-Rolle726 ei-
nes Softwareentwicklungsprojektes, vorgegeben:727 

• Zielsetzung 1: Minimierung von Kosten- und Zeitzielabweichungen; 
• Zielsetzung 2: Erreichung der Qualitätsziele und sofern möglich, Minimierung von 

Kosten- und Zeitzielabweichungen. 

Die Ergebnisse des Experimentes zeigen, dass bei Kenntnis der Projektzielpräferenzen 
Entscheidungen bei der Projektplanung, sowie auch im weiteren Projektverlauf, so ge-
troffen werden, dass das Softwareentwicklungsprojekt seine hoch präferierten Ziele er-
reicht. So wurden bei beiden Untersuchungsgruppen signifikante Unterschiede in der 
Entscheidungsfindung bei Problemstellungen, die direkt die Zielerreichung beeinflus-
sen, festgestellt. Sie führten dazu, dass die Untersuchungsgruppe mit Zielsetzung 1 das 
Projekt ohne Kosten- und Zeitzielabweichungen abgeschlossen hat, während die Un-
tersuchungsgruppe mit Zielsetzung 2 die Qualitätsziele erreicht hat, jedoch unter In-
kaufnahme von Kosten- und Zeitzielabweichungen.728 

Abdel-Hamid u.a. kommen bei ihrer Interpretation der Ergebnisse zum Schluss, dass 
Zielvorgaben, die im Projekt u.a. eine Steuerungsfunktion haben, von den oftmals un-
realistischen anfänglichen Schätzwerten (v.a. aus der Aufwandsschätzung) abgekop-
pelt werden müssen. Stattdessen sollten die Zielsetzungen auf Größen basieren, welche 
die Steuerungsfunktion von Zielen besser erfüllen und somit die Entscheidungsfindung 
im Projektverlauf zielführend beeinflussen.729 Hierin sehen Abdel-Hamid u.a. auch 
weiteren Forschungsbedarf: „It would be a worthwhile topic for future research to 
identify goals that can help shape strategy and thus free managers from having to per-
severe with minimizing overruns from the initial cost estimate.”730 

Die explizite Vorgabe der Präferenzordnung im (Projekt-)Zielsystem, wie auch von 
der normativen Entscheidungstheorie gefordert, beeinflusst die Entscheidungsfindung 
im Projektverlauf zielführend und ganz im Sinne der Forderung von Abdel-Hamid u.a. 
Dies stellen auch zahlreiche Aussagen bei den Experteninterviews heraus. Es wird in 
diesem Zusammenhang zumeist von einer hohen ‚Transparenz‘ gesprochen, die bei 
der Projektplanung und im weiteren Projektverlauf durch die konsequente Ausrichtung 
von Organisations- und Objektentscheidungen an den übergeordneten Projektzielprä-
                                                 
726 Im Experiment mit der Gesamtverantwortung für die Planung und Zielerreichung hinsichtlich aller 

Projektzieldimensionen ausgestattet. 
727 Vgl. Abdel-Hamid u.a. (1999), S. 537; zu weiteren Details des Experimentdesigns wie u.a. abhän-

gige Variablen und Operationalisierung der Größe ‚Projektzielerreichung‘ vgl. Abdel-Hamid u.a. 
(1999), S. 535ff.; zur externen Validität der Ergebnisse vgl. Abdel-Hamid u.a. (1999), S. 545f. 

728 Vgl. Abdel-Hamid u.a. (1999), S. 545f. 
729 Vgl. Abdel-Hamid u.a. (1999), S. 548 
730 Abdel-Hamid u.a. (1999), S. 548 
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ferenzen entsteht. Diese Transparenz gebe den Entscheidungsträgern eine Leitlinie vor 
und erhöhe somit die Entscheidungsqualität und Rationalität von Entscheidungen.731 

Allerdings muss an dieser Stelle betont werden, dass trotz der positiven Wirkung, die 
schon alleine durch die klare Vorgabe der übergeordneten Projektzielpräferenzen er-
reicht wird, auf wie auch immer detaillierte Vorgaben für den Projektablauf nicht ver-
zichtet werden kann. Der Grund hierfür ist, dass für rationale Entscheidungen neben 
der Eindeutigkeit der Zielvorstellung auch ein gewisses Maß an Wissen und Transpa-
renz über die zur Verfügung stehenden Handlungsalternativen und deren Wirkungen 
bei den Entscheidern vorhanden sein muss. Insgesamt gilt, dass je vollkommender die 
folgenden Voraussetzungen erfüllt sind, desto mehr entsprechen Organisationsent-
scheidungen den Anforderungen der normativen Entscheidungstheorie:732 

• Eindeutigkeit der Zielvorstellung: Entscheider müssen die durch die übergeordne-
ten Entscheidungsziele definierte Präferenzstruktur kennen. Wer keine Kenntnis 
darüber und über die Ziele an sich hat, kann schon aus logischen Gründen nicht 
entscheiden, denn zielentsprechend handeln setzt die Kenntnis des vollständigen 
Zielsystems voraus;733 

• Wissen über die Situation und die Handlungsalternativen: Der Entscheider muss 
über die Kenntnis der Ausgangssituation und des verfügbaren organisatorischen In-
strumentariums verfügen; 

• Wissen über die zielbezogenen Wirkungen der Handlungsalternativen: Der Ent-
scheider muss wissen, welche Auswirkungen die jeweils betrachtete organisatori-
sche Handlungsalternative auf die Realisierung der Ziele hat; 

• Wissen zur Beherrschung des Gestaltungsprozesses: Diese Voraussetzung stellt die 
Grundlage dar, um den „Prozess der Transformation der organisatorisch relevanten 
Ausgangssituation in die angestrebte Organisationsstruktur erfolgreich zu bewälti-
gen.“734 

3.4.2.2 Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben für den Projektablauf 
Im Unterschied zu konkreten Programmen stellen abstrakte Programme mit einem 
niedrigen Detaillierungsgrad der Vorgaben nur grobe Anleitungen dar, die für ihre 
Umsetzung erst interpretiert und konkretisiert werden müssen. Beim situativen Koor-
dinationsansatz findet diese Interpretation und Konkretisierung über die projektspezifi-

                                                 
731 Experte ‚C.S.‘ zur Frage D1, Experte ‚J.W.‘ zur Frage D1, Experte ‚T.S.‘ zur Frage D1, Experte 

‚O.S.‘ zur Frage D1, Experte ‚J.K.‘ zur Frage D1 
732 Vgl. Frese (2005), S. 71f. 
733 Vgl. auch Fischer (1989), S. 99, mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
734 Frese (2005), S. 72 
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sche Adaption der Projekttypvorgaben statt. Durch den niedrigen Detaillierungsgrad 
der Vorgaben auf Projekttyp-Ebene ist hier der notwendige hohe Anpassungsbedarf 
bzw. Spielraum gegeben. Dieselbe Wirkung lässt sich aber auch erzielen, indem Vor-
gaben für den Projektablauf, unabhängig von ihrem Detaillierungsgrad, nicht aus-
nahmslos verpflichtend formuliert werden, sodass bei der projektspezifischen Umset-
zung hiervon bei Bedarf abgewichen werden kann. Ein solcher niedriger Verbindlich-
keitsgrad der Projektvorgaben ist nach Expertenansicht ein unabdingbarer Aspekt, der 
mit einem niedrigen Detaillierungsgrad der Projektvorgaben einhergehen muss. Es 
wird an dieser Stelle vom ‚Überschreiben der Empfehlungen‘, von ‚nicht bindenden 
Rahmenbedingungen‘ oder auch von ‚Vorschlägen statt Vorgaben‘ gesprochen.735 

Auch in der umfangreichen Studie von Crawford u.a.736 wird der Verbindlichkeitsgrad 
von Vorgaben an zentraler Stelle angesprochen. Abb. 84 thematisiert die von den dort 
befragten Experten am häufigsten genannten potentiellen Problemkomplexe bei der 
Umsetzung von Ansätzen aller Art zur Projektkategorisierung. Als zweithäufigster 
Problemkomplex wird dabei die Rigidität bzw. Starrheit der Ansätze genannt. Weit 
über die Hälfte der Antwortenden berichten von derartigen Problemen, die in einer un-
erwünschten Bürokratisierung der Ansätze resultieren. In diesem Zusammenhang zie-
hen analog zur vorliegenden Arbeit auch Crawford u.a. die Schlussfolgerung: „Any 
[project categorization] system needs to be flexible enough to allow for exceptions”737 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Confusion at customer interface

Impact on Innovation

Legitimacy

Lack of visibility outside categories

Manipulation of the system

Bureaucratization and organizational rigidity

Ambiguities, inconsistences and multiple 
interpretations

Percentage of respondents indicating that this item is a potential problem
 

Abb. 84: Problemkomplexe bei der Umsetzung von Projektkategorisierungsansätzen738 

                                                 
735 Experte ‚T.M.‘ zur Frage C1, Experte ‚T.S.‘ zur Frage C1, Experte ‚A.D.‘ zur Frage C1, Experte 

‚F.E.‘ zur Frage C1, Experte ‚L.G.‘ zur Frage C1, Experte ‚O.S.‘ zur Frage B2 
736 Vgl. zu der Studie von Crawford u.a. (2005) auch Kap. 3.4.1.2 
737 Crawford u.a. (2005), S. 40 
738 Crawford u.a. (2005), S. 37 
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Die häufigsten potentiellen Probleme bei der Umsetzung von Projektkategorisierungs-
ansätzen sind nach Crawford u.a. mangelnde Eindeutigkeit, Inkonsistenzen und mehr-
fache Auslegungsmöglichkeiten in Zusammenhang mit den Vorgaben für den Projekt-
ablauf. Die Autoren stellen fest, dass selbst in Unternehmungen mit etablierten und 
weit akzeptierten Projektkategorisierungsansätzen Vieldeutigkeiten bei wesentlichen 
Sachverhalten zu beobachten sind. Projektbeteiligte schilderten hier Fälle, in welchen 
ihnen die präzise Bedeutung von selbst zentralen Vorgaben der Projektkategorisie-
rungsansätze in ihrer Unternehmung nicht bekannt seien.739 

Bei der organisatorischen Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes tut sich an 
dieser Stelle ein Konflikt auf: So sollen die Projektvorgaben auf der einen Seite nicht 
nur wenig detailliert, sondern zudem auch als nicht zwingend verbindliche Empfeh-
lungen formuliert sein. Auf der anderen Seite müssen trotz des dadurch vorhandenen 
Spielraumes potentielle Doppeldeutigkeiten, Inkonsistenzen und mehrfache Ausle-
gungsmöglichkeiten ausgeschlossen werden können. Dieser Konflikt kann aufgelöst 
werden, indem die Begrifflichkeiten, welche insbesondere den Verbindlichkeitsgrad 
der Vorgaben charakterisieren, in einer eingeschränkten und genau definierten Form 
verwendet werden. Eine solche Vorgehensweise ist bei Standards und Normen im Be-
reich der Softwareentwicklung gängig.740 Hierzu muss das Tailoring zwingend in ei-
nem formalen Rahmen stattfinden, den aber bereits ein pragmatisch ausgerichteter 
Workshop bieten kann. Auf beide Ansatzpunkte soll im Folgenden eingegangen wer-
den. 

Neben den in Kap. 3.2.3.1 angesprochenen Ansätzen zur organisatorischen Unabhän-
gigkeit schlägt die Norm DIN EN 50128 zahlreiche weitere Techniken und Maßnah-
men zur Anwendung in Abhängigkeit von der Software-Sicherheitsanforderungsstufe 
vor. Mit jeder Technik und Maßnahme ist eine Festlegung hinsichtlich ihres Verbind-
lichkeitsgrads für die jeweilige Software-Sicherheitsanforderungsstufe verbunden. 
Diese Festlegungen können wie folgt lauten:741 

• ‚M‘ (mandatory): Die Anwendung der in der Norm vorgeschlagenen Technik oder 
Maßnahme ist für die entsprechende Sicherheitsanforderungsstufe verbindlich; 

• ‚HR‘ (highly recommended): Die Anwendung der in der Norm vorgeschlagenen 
Technik oder Maßnahme ist für die entsprechende Sicherheitsanforderungsstufe 
dringend empfohlen. Falls diese Technik oder Maßnahme entgegen der dringenden 
Empfehlung nicht angewendet wird, muss der Grund für die Nichtanwendung im 

                                                 
739 Vgl. Crawford u.a. (2005), S. 37f. 
740 Vgl. Liggesmeyer, Rombach (2005), S. 53 
741 Vgl. DIN (Hrsg., 2009), S. 60 
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Qualitätsplan, oder in einem anderen vom Qualitätsplan referenzierten Dokument 
dargestellt werden; 

• ‚R‘ (recommended): Die Anwendung der in der Norm vorgeschlagenen Technik 
oder Maßnahme ist für die entsprechende Sicherheitsanforderungsstufe empfohlen. 
Der Verbindlichkeitsgrad dieser Empfehlung ist jedoch geringer als der einer ‚HR‘-
Empfehlung, sodass auch der Grund für die Nichtanwendung nicht dokumentiert 
werden muss; 

• ‚NR‘ (not recommended): Die Anwendung der in der Norm vorgeschlagenen 
Technik oder Maßnahme ist für die entsprechende Sicherheitsanforderungsstufe 
definitiv nicht empfohlen. Analog zu der ‚HR‘-Empfehlung muss auch hier, falls 
diese Technik oder Maßnahme entgegen der Empfehlung angewendet wird, der 
Grund dafür im Qualitätsplan oder in einem anderen vom Qualitätsplan referenzier-
ten Dokument dargestellt werden. 

Etwas weniger ausdifferenziert als die Norm DIN EN 50128 verfährt das Prozessrah-
menwerk CMMI bei seinen Festlegungen zum Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben. 
Um anzuzeigen, wie die Modellkomponenten von CMMI in dieser Hinsicht zu inter-
pretieren sind, sind diese in die drei Kategorien ‚erforderlich‘, ‚erwartet‘ und ‚informa-
tiv‘ eingeteilt:742 

• Erforderliche CMMI-Modellkomponenten beschreiben, was eine softwareentwi-
ckelnde Organisation erreichen bzw. beherrschen muss, um ein Prozessgebiet zu 
erfüllen. Die erforderlichen Komponenten in CMMI sind die sog. spezifischen und 
generischen Ziele. CMMI empfiehlt also keine Methoden oder Werkzeuge verbind-
lich. Erforderlich ist vielmehr die Erfüllung von bestimmten Zielen, die durch die 
(Institutionalisierung der) Prozessgebiete verfolgt wird. Vorschläge, wie diese Pro-
zessgebiete im Einzelnen ausgeführt werden können, gehören nicht zu den erfor-
derlichen Komponenten von CMMI und damit nicht zu den verbindlichen Vorga-
ben. Erfüllt ein Prozessgebiet in der Umsetzung sichtbar seine Ziele, so gilt es als 
erreicht bzw. beherrscht; 

• Zu den erwarteten CMMI-Modellkomponenten gehören die sog. spezifischen und 
generischen Praktiken, die den Prozessgebieten zugeordnet werden können. Wer-
den diese Praktiken in einer softwareentwickelnden Organisation umgesetzt, so 
gelten die Ziele der entsprechenden Prozessgebiete als erreicht. Da es sich um er-
wartete und nicht um verbindliche Komponenten handelt, können Prozessgebiete 
aber ebenso durch alternative zielführende Praktiken erfüllt werden; 

                                                 
742 Vgl. SEI (Hrsg., 2006), S. 16f.; zum Aufbau des CMMI vgl. auch Kap. 2.1.3.1 
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• Informative CMMI-Modellkomponenten gehen auf weiterführende Einzelheiten 

ein und sollen softwareentwickelnde Organisationen bei ihrer Umsetzung der er-
forderlichen und ggf. der erwarteten CMMI-Modellbestandteile unterstützen – so-
fern hierzu Bedarf besteht. Beispiele für informative Modellkomponenten sind ty-
pische Arbeitsergebnisse, Subpraktiken, Ausarbeitungen zu generischen Praktiken 
sowie diverse Anmerkungen und Querverweise. 

Der Formalisierungsgrad von Tailoringansätzen, die auf der Projektkategorisierung 
basieren, ist in der Praxis sehr verschieden. Das Kontinuum reicht von formalen bis 
völlig informalen Ansätzen, die unternehmens- oder entwicklungsbereichsweit umge-
setzt werden (vgl. Abb. 85). Dabei besteht ein Zusammenhang zwischen dem Diffe-
renzierungs- und dem Formalisierungsgrad: Je mehr Projekttypen definiert sind und je 
gefestigter das Projektkategorisierungssystem ist, desto formaler ist das Projekttailo-
ring.743 

 Frequency Percentage 

Formal system used throughout the organization 33 27 

Formal system that varies between departments 25 21 

Informal system used throughout the organization 19 16 

Informal system that varies between departments 31 26 

No system 11 10 

Total 119 100 

Abb. 85: Formalisierungsgrad von Projektkategorisierungsansätzen744 

Auch Shenhar stellt fest, dass sich zwar in den meisten Organisationen implizit ver-
schiedene Vorgehensweisen für verschiedene Projekte etabliert haben. In der Mehrzahl 
dieser Fälle findet aber kein formales Projekttypen-Tailoring statt. Seine Gestaltungs-
empfehlung, diesen Schritt zu formalisieren und in der Projektplanungsphase zu insti-
tutionalisieren, richtet Shenhar an alle softwareentwickelnden Organisationen, unab-
hängig von der Anzahl der (implizit) vorhandenen Projekttypen.745 

Um die beiden zentralen Problemkomplexe bei der Umsetzung von Projektkategorisie-
rungsansätzen zu umgehen, ist beim situativen Koordinationsansatz zusätzlich zu den 
präzisen Festlegungen des Verbindlichkeitsgrades der Vorgaben ein formales und in 
die Projektplanungsphase institutionalisiertes Projekttypen-Tailoring vorgesehen. Als 
formaler Rahmen dient dabei ein Projektprogrammstart-Workshop in Verbindung mit 
Projektstart-Workshops. In einem solchen Projekt- bzw. Projektprogrammstart-
                                                 
743 Vgl. Crawford u.a. (2005), S. 24f. 
744 Crawford u.a. (2005), S. 24 
745 Vgl. Shenhar (2001a), S. 412 
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Workshop erarbeiten die Beteiligten ohnehin die wesentlichen Grundlagen für die spä-
teren Phasen des Entwicklungsvorhabens. Zu den Tagesordnungspunkten gehört hier 
u.a.:746 

• Rekapitulation des Projekt- bzw. Projektprogrammauftrages incl. einer Diskussion 
über die wichtigsten Rahmenbedingungen und die Projekt- bzw. Projektprogramm-
ziele; 

• Aufstellen von Team- und Entscheidungsregeln; 
• Verteilung wichtiger Rollen; 
• Festlegen des Informations- und Kommunikationssystems. 

Oestereich und Weiss sprechen in diesem Zusammenhang von einem Präparations-
workshop. Dieser moderierte Workshop soll zur Vorbereitung einer bevorstehenden 
Phase des Entwicklungsvorhabens dienen, um u.a. Klarheit über deren Ziele und Her-
ausforderungen zu erlangen. Zusätzlich zum Präparationsworkshop wird empfohlen, 
die offenen Fragen mit einer Reihe von weiteren, speziellen Workshops vertiefend zu 
bearbeiten. Genannt werden hier u.a. der Stakeholder-Workshop zur Identifikation und 
Priorisierung der projekt- bzw. projektprogrammrelevanten Interessenvertreter (Stake-
holder) und der Auftragsklärungsworkshop zur Klärung des der Projekt- bzw. Projekt-
programmziele.747 

Im Zuge der o.g. Tagesordnungspunkte werden zur Umsetzung des situativen Koordi-
nationsansatzes beim Projektprogrammstart-Workshop die zu diesem Zeitpunkt bereits 
gebildeten Projekte einem der acht definierten Projekttypen zugeordnet. Wie in Kap. 
3.4.1.2 bereits erläutert geschieht dies mithilfe einer zweistufigen Gewichtungsskala 
für jede der vier Projektzieldimensionen und der in Kap. 3.2 dargestellten Kriterien.748 
Anschließend werden auf Projektebene im Zuge der einzelnen Projektstart-Workshops 
im Projektprogramm die Vorgaben auf Projekttyp-Ebene projektspezifisch adaptiert. 
Der Projektstart-Workshop als formaler Rahmen für das Tailoring soll insbesondere 
gewährleisten, dass die Festlegungen zum Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben auch 
tatsächlich umgesetzt werden (vgl. Abb. 86). 

                                                 
746 Vgl. Bea u.a. (2008), S. 109; vgl. Schelle u.a. (2005), S. 136f. 
747 Vgl. Oestereich, Weiss (2007), S. 68f., 321 
748 Zu diesem Zeitpunkt sind bereits die allgemeine Produktdefinition sowie wesentliche Zwischener-

gebnisse der Phase ‚Requirements Engineering und Analysis‘ abgeschlossen. Beides findet auf der 
Projektprogramm-Ebene statt und ist dem eigentlichen Entwicklungsvorhaben teilweise vorange-
stellt. 
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Projekt-Ebene

Projektprogramm-
Ebene

Projektprogrammstart-Workshop
Zuordnung der Projekte zu einem der 

acht definierten Projekttypen

Projektstart-
Workshop
Projekt 1

Projektstart-
Workshop 
Projekt 2

Projektstart-
Workshop
Projekt n

Projektspezifische Adaption der Vorgaben auf Projekttyp-Ebene 
entsprechend der Festlegungen zu ihrem Verbindlichkeitsgrad

 
Abb. 86: Projektprogrammstart-Workshop in Verbindung mit Projektstart-Workshops als formaler 

Rahmen für das Tailoring beim situativen Koordinationsansatz 

3.5 Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes im Überblick 
Im vorliegenden Kap. 3 der Arbeit wurde der Konzeptionsrahmen des situativen 
Koordinationsansatzes zum Entscheidungsrahmen weiterentwickelt (vgl. Abb. 87). 

(3´) Im Rahmen der Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes wurden auf-
bauend auf dem Konzeptionsrahmen konkrete Gestaltungsmaßnahmen für die si-
tuative Ausrichtung der Koordinationsprozesse in Abhängigkeit von den überge-
ordneten Projektzielpräferenzen entwickelt. Die Gestaltungsmaßnahmen wurden 
dabei zu drei sog. Strukturdimensionen zusammengefasst: Artefaktspezifikation, 
Kompetenzverteilung, sowie ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘.749 

Die Strukturdimension Artefaktspezifikation beinhaltet alle entwickelten organisa-
torischen Regelungen zur Ausgestaltung der Informationsstruktur von Arbeitser-
gebnissen (Artefakten) der Koordinationsprozesse. Diese Regelungen gehen davon 
aus, dass die Informationsstruktur der Arbeitsergebnisse von Koordinationsprozes-
sen in Abhängigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen gestaltet wer-
den muss. Die Artefaktspezifikation bündelt damit alle konkreten Gestaltungsmaß-
nahmen, die nach dem Strukturierungskonzept von Laux über die Beeinflussung 
der Informationsstruktur und der Menge der erwogenen Alternativen Koordinati-
onseffektivität sicherstellen sollen. Dabei wurden, wie bei allen drei Strukturdi-
mensionen, ausgehend von den in der Fallstudienunternehmung identifizierten Ge-
staltungsmaßnahmen generalisierte Gestaltungsmaßnahmen für jeden der vier 
Koordinationsprozesse Projektsteuerung sowie Risiko-, Änderungs- und Quali-
tätsmanagement abgeleitet.750 

                                                 
749 Vgl. Kap. 3.2 
750 Vgl. Kap. 3.2.1.1 



 
 
220 3. Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes 
 

Erwartete Wirkungen 
auf das Verhalten der 

Organisationsmitglieder

Gestaltungsziele 
(angestrebte Wirkungen)

(6)

(1)(2)

(3) (5)

(4)
(7)

Stimmigkeit 
(‚Fit‘)

Konzeption des situativen Koordinationsansatzes (Konzeptionsrahmen)

• Erhöhung der Koordinations-
fähigkeit als Ausgangspunkt

• Konkretisierung durch 
Koordinationseffektivität-Konzept

• Erhöhung der Koordinations-
effektivität als Gestaltungsziel

• Koordinationsprozesse der Standard-
softwareentwicklung: Projektsteuerung, 
Qualitäts-, Risiko-, Änderungsmanagement

• Fokus: Entscheidungsprozesse
• Annahme: Begrenzte Rationalität bei  

Entscheidungen

• Ziel: Ausrichtung von Entscheidungen in Koordinationsprozessen auf die      
dem Projekt übergeordneten Produkt- und Projektprogrammziele

• Nebenbedingung: Erhaltung der Feedbackkoordination und der 
Selbstabstimmung

• Ansatzpunkt: Einflussnahme auf Primärdeterminanten von Entscheidungen 
(nach Laux) durch strukturelle Regelungen für die Feedbackkoordination 
durch Selbstabstimmung

• Projektziele als Gestaltungs-
bedingungen aus Projektsicht

• Übergeordnete Projektzielpräfe-
renzen als Gestaltungsbedingung 
für (3) und damit für 
Koordinationseffektivität

• Organisatorische Umsetzung als 
Koordination durch Programme   
über die Definition von Projekt-
typen

• Determinanten der organisatori-
schen Umsetzung: Differenzierungs-
grad des Klassifikationsschemas und 
Detaillierungsgrad der Vorgaben für 
den Projektablauf

• Standardsoftware-Entwicklungsvorhaben 
als Projektprogramme

• Weitreichende Arbeitsteilung und   
Spezialisierung bei Standardsoftware-
Entwicklungsvorhaben

• Matrix-Projektorganisation

• Standardsoftwareentwicklungsprozess als 
kontinuierlicher und konfliktärer 
Zielbildungsprozess

• Projekt-, Qualitäts- und Produktmanage-
ment als zentrale Rollen mit konfliktären 
Interessensstandpunkten im Projektverlauf

• Ausrichtung von Entscheidungen in 
Koordinationsprozessen auf die 
übergeordneten Projektzielpräferenzen

Organisationsstruktur 
(Gestaltungsmaßnahmen)

Grundmodell der pragmatischen Variante des Situativen Ansatzes

Situative Bedingungen
(Restriktionen der 

Gestaltung)

Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes (Umsetzungsrahmen)

 
Abb. 87: Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes im Überblick 
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• Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Artefaktspezifikation
- Regelungen zur situativen Ausgestaltung der Informationsstruktur von 

Arbeitsergebnissen der Koordinationsprozesse
- Dadurch Beeinflussung der Informationsstruktur und der Menge der 

erwogenen Alternativen als Primärdeterminanten von Entscheidungen

• Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension Kompetenzverteilung
- Regelungen zur situativen Kompetenzverteilung zwischen dem Projekt-, 

Qualitäts- und Produktmanagement bei Koordinationsprozessen 
- Dadurch Beeinflussung des Entscheidungsmodells als Primärdeterminante   

von Entscheidungen

• Gestaltungsmaßnahmen in der Strukturdimension `Personelle und  
organisatorische Unabhängigkeit‘

- Regelungen zur projektspezifischen Übernahme und Zuordnung von 
zentralen Projektrollen im Umfeld des Projekt-, Qualitäts- und   
Produktmanagements

- Dadurch Beeinflussung der Zielfunktion als Primärdeterminante von    
Entscheidungen

• Konkrete Kriterien zur 
Bestimmung der übergeordneten 
Projektzielpräferenzen

- Leistungsumfang: Anteil der   
hoch priorisierten  
funktionalen Anforderungen  
hinsichtlich des Priorisie-
rungskriteriums ‚Schaden‘ am  
gesamten Projektumfang

- Qualität: Anzahl der umzuset-
zenden Qualitätsanforderun-
gen im Projekt und die dabei   
zu erreichenden Qualitäts-
stufen

- Entwicklungszeit: Intensität 
bestimmter Abhängigkeits-
beziehungen zu anderen   
Projekten im Projekt-
programm

- Entwicklungskosten: Implizite  
Ableitung der Präferenz aus   
den drei anderen Projekt-
zielpräferenzen

• Differenzierungsgrad des   
Klassifikationsschemas

- Wenig differenziertes   
Klassifikationsschema

- Acht definierte Projekttypen 
zur Abbildung der möglichen   

übergeordneten Projektziel-
präferenzen

• Detaillierungsgrad der Vorgaben 
für den Projektablauf 

- Wenig detaillierte Vorgaben  
für den Projektablauf 

- Präzise Festlegungen des 
Verbindlichkeitsgrades der 
Projektvorgaben

- Formales Projekttypen-Tailo-
ring im Rahmen eines 
Projektprogramm-Workshops 
und Projektstart-Workshops

(3‘)

(4‘)(7‘)
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Dabei wurde insbesondere die Umsetzung der Artefaktspezifikation über Checklis-
ten, welche in Abhängigkeit von den übergeordneten Projektzielpräferenzen gestal-
tet sind, diskutiert. Derartige Checklisten richten sich bei den vorgegebenen Prüf-
punkten bzw. Fragen schwerpunktmäßig auf die kritische(n) Projektzieldimensi-
on(en) aus. Hierzu bieten sich jeweils zahlreiche Ansatzpunkte an, die aufgezeigt 
worden sind.751 

Die Gestaltungsmaßnahmen der Strukturdimension Kompetenzverteilung zielen 
auf die Verteilung von Kompetenzen auf die drei bei der Standardsoftwareentwick-
lung zentralen Rollen mit konfliktären  Interessenstandpunkten zueinander: Pro-
jekt-, Qualitäts- und Produktmanagement müssen in Abhängigkeit von den überge-
ordneten Projektzielpräferenzen mit entsprechenden Kompetenzen bei den Koordi-
nationsprozessen ausgestattet werden. Die Strukturdimension Kompetenzverteilung 
fasst damit alle konkreten Gestaltungsmaßnahmen zusammen, welche über die Be-
einflussung des Entscheidungsmodells Koordinationseffektivität sicherstellen sol-
len. Hierzu wurde auf Kompetenzarten eingegangen, mit welchen sich die Kompe-
tenzen des Qualitätsmanagements bei qualitätskritischen Projekten, des Projektma-
nagements bei zeit- und kostenkritischen Projekten, sowie des Produktmanage-
ments bei leistungsumfangskritischen Projekten entsprechend dem Kongruenzprin-
zip jeweils in Relation zu den anderen Rollen ausgeprägter festlegen lassen.752 

Dabei wird als eine generelle Gestaltungsmaßnahme vorgeschlagen, die Regelun-
gen zur Kompetenzverteilung auf den Ausnahmefall i.S.d. ‚Management by 
Exception‘ zu beschränken. Mithilfe dieser Regelungen sollen komplexere, den 
Entscheidungsproblemen angemessene Eskalationsprozesse definiert werden kön-
nen. Des Weiteren wird an dieser Stelle auf den Ansatzpunkt eingegangen, die Re-
gelungen zur Kompetenzverteilung zwar (auch) auf den Normalfall zu beziehen, 
sich dabei aber nur auf die ‚schwachen‘ Kompetenzarten und/oder in einer Projekt-
zieldimension besonders kritische Projekte zu beschränken.753 

Die Strukturdimension ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘ befasst 
sich mit dem Schritt der projektspezifischen Übernahme und Zuordnung von zent-
ralen Projektrollen im Umfeld des Projekt-, Qualitäts- und Produktmanagements. 
Dessen Relevanz für das Gestaltungsziel Koordinationseffektivität ergibt sich auf-
grund der konfliktären Interessensstandpunkte der Rollen beim kontinuierlichen 
Zielbildungsprozess in der Standardsoftwareentwicklung. Damit fasst die Struktur-

                                                 
751 Vgl. Kap. 3.2.1.2 
752 Vgl. Kap. 3.2.2.1 
753 Vgl. Kap. 3.2.2.2 
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dimension ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘ alle Gestaltungsmaß-
nahmen zusammen, die Koordinationseffektivität über die Beeinflussung der Ziel-
funktion sicherstellen sollen. Gestaltungsmaßnahmen zur personellen Unabhängig-
keit gehen dabei davon aus, dass sich, in Analogie zur Kompetenzverteilung zwi-
schen dem Projekt-, Qualitäts- und Produktmanagement, auch deren personelle 
Unabhängigkeit an den übergeordneten Projektzielpräferenzen orientieren muss. 
Aufgrund möglicher hierarchischer Über- und Unterordnungsverhältnisse ist durch 
die personelle Unabhängigkeit einer Rolle ihre Unabhängigkeit bei der Entschei-
dungsfindung insgesamt noch nicht garantiert. Diese kommt erst zustande, wenn 
auch die organisatorische Unabhängigkeit gegeben ist – d.h. wenn keine andere 
Rolle mit entgegengesetzten Interessensstandpunkten etwaige Fremdentschei-
dungs-, Weisungs- oder Kontrollkompetenzen gegenüber dem Entscheidungsträger 
ausüben kann. Hiermit befassen sich Gestaltungsmaßnahmen zur organisatorischen 
Unabhängigkeit der Rollen.754 

Bei der kritischen Auseinandersetzung mit der Strukturdimension ‚Personelle und 
organisatorische Unabhängigkeit‘ wurde v.a. auf die Produktmanagement-Rolle 
Bezug genommen. In diesem Zusammenhang wurde die sog. ‚Product Owner‘-
Rolle, die ein zentraler Bestandteil der agilen Methode Scrum ist, analysiert. Die 
‚Product Owner‘-Rolle führt bei Scrum zu einer grundlegenden Veränderung des 
Zusammenspiels zwischen dem Produkt- und dem Projektmanagement. Diese 
mündet in der personell und organisatorisch sehr unabhängigen Position des Pro-
duktmanagements im gesamten Projektverlauf bei einer gleichzeitigen Aufgabe der 
personellen Unabhängigkeit des Projektmanagements.755 

(4´) Als Weiterentwicklung zum Konzeptionsrahmen befasst sich der Entschei-
dungsrahmen mit der bei der Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes zu 
klärenden Fragestellung, anhand welcher konkreten Kriterien die übergeordneten 
Projektzielpräferenzen als Gestaltungsbedingung bestimmt werden können. Dabei 
wird davon ausgegangen, dass bei der Standardsoftwareentwicklung Kostenzielver-
fehlungen eine relativ untergeordnete Rolle im Verhältnis zu Zielverfehlungen bei 
den anderen Projektzieldimensionen spielen.756 

Für die Präferenzbestimmung der Projektzieldimension Leistungsumfang wird 
vorgeschlagen, sich am Anteil der hoch priorisierten funktionalen Anforderungen 
hinsichtlich des Priorisierungskriteriums ‚Schaden‘ am gesamten Projektumfang 

                                                 
754 Vgl. Kap. 3.2.3.1 
755 Vgl. Kap. 3.2.3.2 
756 Vgl. Kap. 3.3 
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auszurichten. Je höher dieser Anteil ist, desto kritischer ist bei diesem Projekt die 
Zielerreichung in der Projektzieldimension Leistungsumfang.757 

Derartige Priorisierungsinformationen aus der Anforderungsanalyse sind in einem 
anderen Kontext entstanden und originär auch in einem anderen Kontext verwendet 
worden, als es beim situativen Koordinationsansatz der Fall sein soll. Daher wurde 
kritisch hinterfragt, unter welchen Umständen sie tatsächlich für die Ableitung der 
Kritikalität der Projektzieldimension Leistungsumfang herangezogen werden kön-
nen.758 

Bei der Standardsoftwareentwicklung macht der gewöhnlich große Umfang der 
Entwicklungsvorhaben eine Qualitätszielbestimmung je Teilprodukt und damit je 
Entwicklungsprojekt erforderlich. Denn die verschiedenen Teilbestandteile einer 
Standardsoftware erfordern hier verschiedene Kombinationen von Qualitätsmerk-
malen. In diesem Zusammenhang wurden Qualitätsanforderungen und die dabei zu 
erreichenden Qualitätsstufen als Kriterium für die Präferenzbestimmung der Pro-
jektzieldimension Qualität identifiziert. Dabei wird angenommen, dass je mehr 
Qualitätsanforderungen in einem Projekt umzusetzen sind und je höher dabei die 
zu erreichenden Qualitätsstufen sind, desto kritischer ist bei diesem Projekt die 
Zielerreichung in der Projektzieldimension Qualität.759 

Als diskussionsbedürftig erwies sich dabei die problematische Abgrenzung der 
Projektzieldimensionen Qualität und Leistungsumfang. Es konnte aber aufgezeigt 
werden, wie sich, zumindest aus der organisatorischen Perspektive auf die Stan-
dardsoftwareentwicklung, die Projektzieldimensionen Qualität und Leistungsum-
fang klar voneinander trennen lassen.760 

Die identifizierten Kriterien für die Präferenzbestimmung der Projektzieldimension 
Zeit gehen davon aus, dass je intensiver die Interdependenzen zwischen dem be-
trachteten Projekt und den anderen Projekten im Projektprogramm sind, desto kriti-
scher gestaltet sich die Zielerreichung in der Projektzieldimension Zeit. Diese An-
nahme kann mithilfe der beiden identifizierten Kriterien ‚Integrationsrisiko‘ sowie 
‚Anforderungsabhängigkeiten vom Typ Vorbedingung/Benötigt‘ konkretisiert 
werden. Hinsichtlich ersterem kann davon ausgegangen werden, dass je höher der 
Anteil von hoch priorisierten Entwicklungsgegenständen hinsichtlich des Integrati-
onsrisikos am gesamten Projektumfang ist, desto kritischer muss bei diesem Pro-

                                                 
757 Vgl. Kap. 3.3.1.1 
758 Vgl. Kap. 3.3.1.2 
759 Vgl. Kap. 3.3.2.1 
760 Vgl. Kap. 3.3.2.2 
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jekt die Zielerreichung in der Projektzieldimension Zeit angesehen werden. Derar-
tige Abhängigkeitsbeziehungen zwischen Projekten oder Entwicklungsgegenstän-
den können noch weiter herunter gebrochen werden – bis hin zu Abhängigkeiten 
zwischen den einzelnen umzusetzenden Anforderungen in den Entwicklungspro-
jekten innerhalb eines Projektprogramms. Dabei spielen bei der Präferenzbestim-
mung der Projektzieldimension Zeit Anforderungsabhängigkeiten vom Typ ‚Vor-
bedingung/Benötigt‘ die zentrale Rolle: Je mehr derartige Anforderungsabhängig-
keiten auf das Projekt zurückgehen, desto kritischer ist bei diesem Projekt die Ziel-
erreichung in der Projektzieldimension Zeit.761 

In diesem Zusammenhang wurde auch kritisch hinterfragt, inwiefern Anforde-
rungsabhängigkeiten im Rahmen der Anforderungsnachvollziehbarkeit für die Prä-
ferenzbestimmung aller vier Projektzieldimensionen herangezogen werden können. 
Soll das der Fall sein, so sind alle Ausprägungen des Beziehungstyps ‚Requires‘, 
sowie der Beziehungstyp ‚Refined to‘ in einem Entwicklungsvorhaben 
nachzuverfolgen. Alternativ wird die Definition eines eigenen Beziehungstyps in 
Zusammenhang mit der Präferenzbestimmung der Projektzieldimensionen vorge-
schlagen.762 

(7´) Für die Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes mussten die beiden im 
Konzeptionsrahmen aufgeworfenen Fragestellungen zum Differenzierungsgrad des 
Klassifikationsschemas und zum Detaillierungsgrad der Vorgaben für die definier-
ten Projekttypen geklärt werden.763 

Bedenken im Hinblick auf eine nicht mehr handhabbare Komplexität der Prozess-
variation sind der Grund für eine wenig differenzierte Umsetzung des situativen 
Koordinationsansatzes anhand von acht definierten Projekttypen. Die Anzahl ergibt 
sich durch die Festlegung einer zweistufigen Gewichtungsskala für jede der vier 
Projektzieldimensionen. Ihre Kritikalität wird jeweils mit Hilfe der abgeleiteten 
Kriterien als normal oder hoch bewertet, wobei die bei der Standardsoftwareent-
wicklung untergeordnete Kostenkritikalität implizit aus den drei anderen Zieldi-
mensionen abgeleitet wird.764 

Für die Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes wird ein geringer Detail-
lierungsgrad der Vorgaben für den Projektablauf vorgeschlagen. Die Vorgaben 
müssen lediglich sicherstellen, dass bei den vier Koordinationsprozessen Projekt-

                                                 
761 Vgl. Kap. 3.3.3.1 
762 Vgl. Kap. 3.3.3.2 
763 Vgl. Kap. 3.4 
764 Vgl. Kap. 3.4.1 
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steuerung sowie Qualitäts-, Risiko- und Änderungsmanagement alle Gestaltungs-
maßnahmen in den drei Strukturdimensionen Artefaktspezifikation, Kompetenz-
verteilung sowie ‚Personelle und organisatorische Unabhängigkeit‘  stets auf die 
Kritikalität der Projektziele und damit auf die übergeordneten Projektzielpräferen-
zen ausgerichtet sind. Die acht definierten Projekttypen bilden somit Konfiguratio-
nen im Sinne des Konfigurationsansatzes der Organisationsgestaltung.765 

Um die beiden zentralen Problemkomplexe bei der Umsetzung von Projektkatego-
risierungsansätzen aller Art zu umgehen, ist beim situativen Koordinationsansatz 
zusätzlich zu präzisen Festlegungen des Verbindlichkeitsgrades der Vorgaben ein 
formales und in die Projektplanungsphase institutionalisiertes Projekttypen-
Tailoring vorgesehen. Als formaler Rahmen dient dabei ein Projektprogrammstart-
Workshop in Verbindung mit Projektstart-Workshops. Beim Projektprogramm-
start-Workshop werden die zu diesem Zeitpunkt bereits gebildeten Projekte einem 
der acht definierten Projekttypen zugeordnet. Anschließend werden auf Projekt-
ebene im Zuge der einzelnen Projektstart-Workshops im Projektprogramm die 
Vorgaben auf Projekttyp-Ebene projektspezifisch adaptiert. Der Projektstart-
Workshop als formaler Rahmen für das Tailoring soll insbesondere gewährleisten, 
dass die Festlegungen zum Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben auch tatsächlich 
umgesetzt werden.766                                         .

                                                 
765 Vgl. Kap. 3.4.2.1 
766 Vgl. Kap. 3.4.2.2 
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4 Kritische Würdigung der Arbeit 

Die organisatorische Gestaltung ist der zugleich mit den größten Risiken als auch mit 
den größten Verbesserungspotentialen behaftete Gestaltungsbereich der Softwareent-
wicklung. Ein wesentlicher organisatorischer Gestaltungsbereich ist dabei die Koordi-
nation, d.h. das Ausrichten von Einzelaktivitäten in einem arbeitsteiligen System auf 
ein übergeordnetes Gesamtziel. Koordinationsprobleme sind einer der Hauptgründe 
für die vielfach zitierte Softwarekrise und kommen insbesondere bei umfangreichen 
Softwareentwicklungsvorhaben zum Tragen. Solche Entwicklungsvorhaben sind im 
Bereich von Standardsoftware, dem Gegenstandsbereich der vorliegenden Arbeit, 
zahlreich vorzufinden.  

Nach dem Verständnis der vorliegenden Arbeit kann es einen universellen und allseits 
optimalen Softwareentwicklungsprozess nicht geben. In diesem Sinn bestand das Ziel 
dieser Arbeit in der Entwicklung eines situativen Koordinationsansatzes für die Stan-
dardsoftwareentwicklung. Dies erforderte die Beantwortung von vier Forschungsfra-
gen, die sich aus dem Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung ableiten und mit-
hilfe einer sachlich-analytischen Forschungsstrategie bei der Konzeption, sowie Me-
thoden der qualitativen empirischen Forschung bei der Umsetzung des situativen Ko-
ordinationsansatzes angegangen wurden: 

(1) Die Frage, welches konkrete Ziel bei der Gestaltung der Koordination der Stan-
dardsoftwareentwicklung zu verfolgen ist, wurde mit der Entwicklung des Koordi-
nationseffektivität-Konzeptes beantwortet. Die Koordinationseffektivität wird da-
bei als ein Stimmigkeitskonstrukt definiert.  

(2) Die Frage, durch welche Gestaltungsmaßnahmen das verfolgte Gestaltungsziel 
herbeigeführt werden kann, wurde ausgehend von der Betrachtung des Standard-
softwareentwicklungsprozess als ein kontinuierlicher und konfliktärer Zielbil-
dungsprozess beantwortet. Es wurden organisatorische Regelungen zur situativen 
Ausgestaltung der Informationsstruktur von Arbeitsergebnissen, zur situativen Ver-
teilung von Entscheidungskompetenzen zwischen dem Projekt-, Qualitäts- und 
Produktmanagement, sowie zur situativen Festlegung der personellen und organi-
satorischen Unabhängigkeit des Projekt-, Qualitäts- und Produktmanagements in 
einem Standardsoftware-Entwicklungsvorhaben entwickelt. 

(3) Die Frage, an welchen Gestaltungsbedingungen die Koordination der Standard-
softwareentwicklung ausgerichtet werden muss, führte zu der Erkenntnis, dass auf-
grund der besonderen Ziel-Mittel-Beziehungen bei der Standardsoftwareentwick-
lung die Projektziele und dabei insbesondere die übergeordneten Projektzielpräfe-
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renzen die zentrale Gestaltungsbedingung darstellen. Die Ausgestaltung der Koor-
dinationsprozesse muss dazu führen, dass die einzugehenden Kompromisse immer 
auf diesen Projektvorgaben basieren. Daher wurden an dieser Stelle konkrete Krite-
rien zur Bestimmung der übergeordneten Projektzielpräferenzen abgeleitet.  

(4) Die Frage, wie die notwendige Stimmigkeit zwischen den Gestaltungsbedingungen 
und den Gestaltungsmaßnahmen hergestellt werden kann, führte zu einem Vor-
schlag zur organisatorischen Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes in 
einer Standardsoftwareunternehmung. Die Umsetzung soll in Form der Koordina-
tion durch Programme und über acht definierte Projekttypen erfolgen. 

Der theoretische Zugang zur Koordination der Standardsoftwareentwicklung als orga-
nisatorischer Gestaltungsbereich erfolgte in der vorliegenden Arbeit über zwei Theo-
rien der Organisationslehre. Neben dem Situativen Ansatz handelt es sich dabei um 
den entscheidungsprozessorientierten Ansatz der Organisationsgestaltung. Um größe-
ren Erkenntniszuwachs zu ermöglichen, wurden bei der Entwicklung des situativen 
Koordinationsansatzes beide Perspektiven soweit als möglich gleichberechtigt und 
gleichermaßen konsequent behandelt und umgesetzt. Dies soll auch bei der kritischen 
Würdigung der Arbeit fortgesetzt werden, die daher im Folgenden aus beiden Perspek-
tiven vorgenommen wird. 

4.1 Kritische Würdigung aus Sicht des Situativen Ansatzes der Orga-
nisationsgestaltung 

Beim Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung handelt es sich um eine Metatheo-
rie, mit der ‚Phänomene‘ konzeptualisiert werden können. Es wird damit ein Rahmen 
bereitgestellt, der beim Forschungsprozess eine handlungsleitende Funktion überneh-
men kann. In diesem Sinn wurde der Situative Ansatz auch in der vorliegenden Arbeit 
verwendet und führte zum situativen Koordinationsansatz für die Standardsoftware-
entwicklung. Bei der vielfältigen Kritik am Situativen Ansatz der Organisationsgestal-
tung können die zwei Stoßrichtungen ‚Fundamentalkritik‘ und ‚Detailkritik‘ unter-
schieden werden. Es bietet sich im Folgenden an, diese als Leitfaden für die kritische 
Würdigung der Arbeit aus Sicht des Situativen Ansatzes zu nehmen. 

Die Fundamentalkritik767 stellt die grundlegenden Annahmen und generellen Betrach-
tungsweisen des Situativen Ansatzes sowie die Aussagekraft der auf seiner Grundlage 
gewonnenen Ergebnisse in Frage. Im Rahmen der Fundamentalkritik wird darauf hin-
gewiesen, dass768 

                                                 
767 Teilweise auch als konzeptionelle, ansatzimmanente oder exogene Kritik bezeichnet. 
768 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 44f., 470 
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• die Gestaltungsbedingungen nicht zwingend die Organisationsstruktur determinie-

ren, 
• es nicht nur jeweils eine kongruente Organisationsstruktur für bestimmte Gestal-

tungsbedingungen gibt, sondern dass Entscheidungen zur Organisationsgestaltung 
bestenfalls begrenzte Rationalität zugrundeliegt, 

• der Situative Ansatz kein Konzept enthält, welches die Anpassung der Organisati-
onsstruktur an die Gestaltungsbedingungen erklärt, sowie dass  

• der Situative Ansatz die Ausübung von Herrschaft in Organisationen verschleiert 
und Organisationsstrukturen zudem als unabhängig von Wahrnehmungen, Intenti-
onen und Handlungen der Organisationsmitglieder erfasst.769 

Ein wesentlicher Punkt der Fundamentalkritik richtet sich darauf, dass der Situative 
Ansatz Gestaltungsbedingungen als gegeben und nicht beeinflussbar aus Sicht der Un-
ternehmung betrachtet. Dies wird in Frage gestellt mit der Begründung, dass eine Un-
ternehmung, zumindest in gewissen Grenzen, auch die Gestaltungsbedingungen ver-
ändern und gestalten kann.770  

Auf diesen Punkt wurde bei der Ableitung der übergeordneten Projektzielpräferenzen 
als Gestaltungsbedingung für den situativen Koordinationsansatz eingegangen.771 
Demnach stellen die Ergebnisse strategischer Entscheidungen, bzw. die Zielformulie-
rung auf den Ebenen des strategischen Projektmanagements und der Projektpro-
grammplanung, aus Sicht (der Gestaltung) von einzelnen Entwicklungsprojekten in-
nerhalb eines Projektprogramms tatsächlich nicht beeinflussbare Gestaltungsbedin-
gungen dar. Denn es sind übergeordnete, den Entwicklungsprojekten vorgegebene 
Projektziele, zu welchen die einzelnen Entwicklungsprojekte in einer Ziel-Mittel-
Beziehung stehen. Daher muss auf der Projektebene von einer einseitigen Anpassung 
der Koordinationsmaßnahmen als Gestaltungsmaßnahmen an die übergeordneten Pro-
jektzielpräferenzen als Gestaltungsbedingungen ausgegangen werden. Dem ist nicht so 

                                                 
769 In der Literatur werden neben den voranstehenden fundamentalen Kritikpunkten und den nachfol-

genden Punkten der Detailkritik weitere Kritikpunkte aufgeführt (sowohl Fundamental- als auch 
Detailkritik). Diese sind jedoch auf den situativen Koordinationsansatz nicht anwendbar, da sie sich 
entweder auf die analytische und nicht auf die pragmatische Variante des Situativen Ansatzes be-
ziehen, von der Anwendung quantitativer Methoden der empirisch vergleichenden Organisations-
forschung ausgehen, oder auf den Gegenstandsbereich dieser Arbeit (Koordination der Standard-
softwareentwicklung) nicht anwendbar sind. Es handelt sich dabei um Kritik bezüglich der ver-
wendeten empirischen Maße und statistischen Verfahren, der mangelnden Repräsentativität und 
Vergleichbarkeit von Stichproben, der Propagierung einer konservativen Organisationsgestaltung, 
sowie der Vernachlässigung von kulturellen Unterschieden bei der Betrachtung der Regel-
mäßigkeiten in den Beziehungen zwischen Situation und Organisationsstruktur. Vgl. Kieser, Wal-
genbach (2003), S. 471; vgl. Jenner (2001), S. 82; vgl. Kieser (2006), S. 236ff. 

770 Vgl. Kieser (2006), S. 233f. 
771 Vgl. Kap. 2.3.3.1 
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auf der Projektprogramm-Ebene, die allerdings nicht Gegenstand der vorliegenden Ar-
beit ist. Durch eine andere Aufteilung der Gesamtaufgabe in Teilprojekte, eine Verän-
derung bzw. Minimierung der Abhängigkeiten zwischen den Projekten, oder auch 
durch entsprechende Veränderungen an der Softwarearchitektur könnte hier Einfluss 
auf die Projektziele genommen werden. 

Eine weitere fundamentale Kritik bemängelt, dass es entgegen den Annahmen des Si-
tuativen Ansatzes nicht nur jeweils eine kongruente Organisationsstruktur für eine be-
stimmte Konstellation der Gestaltungsbedingungen gibt. Entscheidungen zur Organi-
sationsgestaltung liegt vielmehr begrenzte Rationalität zugrunde, sodass eine Identifi-
kation der optimalen Organisationsstruktur nicht möglich ist. Stattdessen muss von der 
Existenz unterschiedlicher Organisationsstrukturen, die für bestimmte Gestaltungssitu-
ationen eine gleich gute Lösung bieten, ausgegangen werden.772  

Diese Kritik trifft auf den situativen Koordinationsansatz nicht zu. Im Gegenteil, durch 
die Zugrundelegung des entscheidungsprozessorientierten Ansatzes der Organisations-
gestaltung als einer von zwei theoretischen Zugängen zu der Problemstellung wird hier 
die Ansicht der Kritiker explizit vertreten. Die heuristisch angelegten Konzeptionen 
der organisatorischen Gestaltung, wie u.a. der entscheidungsprozessorientierte Ansatz, 
erkennen die theoretischen und praktischen Grenzen einer zielführenden Organisati-
onsgestaltung an und erheben daher auch nicht den (nicht einlösbaren) Anspruch einer 
optimalen Lösung für Organisationsprobleme.773 „Ihr Anliegen besteht vielmehr darin, 
auf Basis des jeweils verfügbaren organisatorischen Wissens Problemlösungen zu er-
arbeiten bzw. zu unterstützen, die im Rahmen des Möglichen vernünftig und vorteil-
haft erscheinen.“774 Diese Auffassung und insbesondere das Konzept der begrenzten 
Rationalität775 bildeten den Ausgangspunkt des situativen Koordinationsansatzes und 
beeinflussten seine Konzeption und Umsetzung entscheidend. 

Auch bei der nachfolgenden Fundamentalkritik am Situativen Ansatz zeigt sich die 
Vorteilhaftigkeit der Kombination des Situativen mit dem entscheidungsprozessorien-
tierten Ansatz der Organisationsgestaltung. Hierdurch werden beim situativen Koordi-
nationsansatz Organisationsstrukturen nicht als ausschließlich funktionale Erfordernis-
se der Situation interpretiert und dadurch Aspekte wie Wahrnehmungen, Intentionen 
und Machtausübung der Organisationsmitglieder vernachlässigt.776 Stattdessen werden 
Unternehmungen als Systeme betrachtet, in welchen Entscheidungen getroffen und 

                                                 
772 Vgl. Kieser (2006), S. 233 
773 Vgl. von Werder (1994), Sp. 1091 
774 Von Werder (1994), Sp. 1091 
775 Vgl. auch Kap. 2.2.1 
776 Vgl. zu der Fundamentalkritik Kieser (2006), S. 236f. 
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koordiniert werden müssen.777 In diesem Zusammenhang wird der Standardsoftware-
entwicklungsprozess als ein kontinuierlicher und konfliktärer Zielbildungsprozess an-
gesehen.778 Entsprechend zielen die Gestaltungsmaßnahmen des situativen Koordina-
tionsansatzes darauf ab, die Entscheidungsprozesse zielführend zu beeinflussen.779  

Allerdings betrachtet der situative Koordinationsansatz das Motivations- als das dem 
Koordinationsproblem untergeordnete Problem, was zum weiteren Forschungsbedarf 
im Sinne der o.g. Fundamentalkritik führt. So sollten in weiteren Forschungsarbeiten 
Gestaltungsmaßnahmen in der Motivationsdimension entwickelt werden, welche den 
situativen Koordinationsansatz unterstützen. Auf der anderen Seite sind weitere For-
schungsarbeiten denkbar, welche das Motivations- als das dem Koordinationsproblem 
gleichgestellte Problem ansehen. Aus dieser Sicht wäre es notwendig, die möglichen 
Wechselwirkungen zwischen den Gestaltungsmaßnahmen in der Motivations- und der 
Koordinationsdimension zu untersuchen und gegebenenfalls Anpassungen am situati-
ven Koordinationsansatz vorzunehmen. 

Nach Ansicht der Kritiker wird beim Situativen Ansatz nicht hinreichend untersucht 
und angegeben, wie Organisationsgestalter Unstimmigkeiten zwischen der Organisati-
onsstruktur und den Gestaltungsbedingungen erkennen sollen. Die Fundamentalkritik 
lautet hier mit anderen Worten, dass der Situative Ansatz kein Konzept enthält, das die 
Anpassung der Organisationsstruktur an die Situation erklärt.780 Diese Fragestellung 
ist beim situativen Koordinationsansatz der Ableitung des Gestaltungsziels (For-
schungsfrage 1), der Gestaltungsmaßnahmen (Forschungsfrage 2) und der Gestal-
tungsbedingungen (Forschungsfrage 3) gleichgestellt und bildet die vierte Forschungs-
frage der Arbeit. Denn, wie die Kritiker zu Recht bemängeln, beantworten die drei 
erstgenannten, unmittelbar aus dem Situativen Ansatz abgeleiteten Forschungsfragen 
nicht, wie die notwendige Stimmigkeit zwischen den Gestaltungsbedingungen und der 
Struktur (Gestaltungsmaßnahmen) hergestellt werden kann. Hierauf zielt explizit die 
vierte Forschungsfrage der Arbeit hinsichtlich der organisatorischen Umsetzung des 
situativen Koordinationsansatzes in einer Standardsoftwareunternehmung ab.781 

Die zweite Stoßrichtung der Kritik am Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung 
ist die Detailkritik782, welche mit der grundsätzlichen Betrachtungsweise und dem ge-
nerellen methodischen Vorgehen des Situativen Ansatzes zwar einverstanden ist, je-

                                                 
777 Vgl. Kap. 2.2.1 
778 Vgl. Kap. 2.3.2.1 
779 Vgl. Kap. 2.3.2 und Kap. 3.2 
780 Vgl. Kieser (2006), S. 235 
781 Vgl. Kap. 2.3.4 und Kap. 3.4 
782 Teilweise auch als methodische oder immanente Kritik bezeichnet. 
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doch Mängel im Detail herausstellt. Diese Mängel sind also kein generelles Charakte-
ristikum des Situativen Ansatzes. So wird bemängelt, dass 

• wichtige Gestaltungsbedingungen oder -maßnahmen nicht erfasst werden, 
• die Vernachlässigung von möglichen Interdependenzen zwischen den Gestaltungs-

bedingungen zu einer Verzerrung der Zusammenhänge führt, sowie dass 
• der Informationsgehalt der (empirisch gestützten) Ergebnisse des Situativen Ansat-

zes gering ist. 

Obwohl es gerade darauf ankomme, alle infrage kommenden Faktoren gleichzeitig in 
Ansatz zu bringen, werden bei zahlreichen Ansätzen und Untersuchungen wichtige 
Gestaltungsbedingungen oder -maßnahmen nicht erfasst. Die Kritik wird insofern rela-
tiviert, als dass anerkannt wird, dass einer solchen Vollständigkeit nicht nur Auffas-
sungsunterschiede bei der Konzeptualisierung, sondern auch forschungstechnische 
Probleme entgegen stehen.783  

Nach Ansicht des Autors muss dieser Kritikpunkt noch weiter relativiert werden. Es 
kommt nicht darauf an, alle möglichen Gestaltungsbedingungen und -maßnahmen zu 
erfassen. Dies wäre nicht zielführend, denn eine Forschungsarbeit muss sich stets auf 
einen Ausschnitt der Realität beschränken. Es geht bei einer Forschungsarbeit, die den 
Situativen Ansatz der Organisationsgestaltung verfolgt, vielmehr darum, die und auch 
nur die für das Gestaltungsziel der Arbeit bzw. des zu entwickelnden situativen Ansat-
zes relevanten Gestaltungsbedingungen und -maßnahmen zu erfassen. Daher hatte das 
Gestaltungsziel bei der Entwicklung des situativen Koordinationsansatzes eine den üb-
rigen Größen vorgelagerte Stellung. Die anschließend abgeleiteten Gestaltungmaß-
nahmen zielen darauf ab, ebendieses verfolgte Gestaltungsziel, hier Koordinationsef-
fektivität, herbeizuführen. Ebenso konsequent im Hinblick auf das Gestaltungsziel ist 
nach den Gestaltungsbedingungen zu fragen. Somit sind für die vorliegende Arbeit ge-
nau die Gestaltungsbedingungen relevant, welche auf die (Gestaltung der) Koordinati-
on der Standardsoftwareentwicklung einwirken und an welchen sich diese ausrichten 
muss, um stets Koordinationseffektivität zu erreichen. 

Die zweite hier anzusprechende Detailkritik bezieht sich auf die Vernachlässigung von 
möglichen Interdependenzen zwischen den Gestaltungsbedingungen. Diese können zu 
einer Verzerrung der Zusammenhänge und damit zu differierenden Empfehlungen füh-
ren. Viele organisatorische Fragestellungen sind aber gerade durch die hohe Komple-
xität und Vielzahl von Gestaltungsbedingungen gekennzeichnet. Fokussierung und 
Abgrenzung des Erkenntnisbereiches führe hier dazu, dass nicht die komplette Varia-

                                                 
783 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 470f. 
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bilität erklärt werden kann.784 Dieser Kritikpunkt trifft auch auf die pragmatische Vari-
ante des Situativen Ansatzes und damit auf den situativen Koordinationsansatz zu, 
wenngleich hier der Stellenwert der Kritik wesentlich geringer ist als bei den Ansätzen 
der analytischen Variante. Tatsächlich stellten auch beim situativen Koordinationsan-
satz Interdependenzen zwischen den Gestaltungsbedingungen eine nicht zu vernach-
lässigende Problemstellung dar. Darauf wurde allerdings ausführlich eingegangen und 
es wurden entsprechende Lösungsansätze erarbeitet, so bei der Abgrenzungsproblema-
tik zwischen den Projektzieldimensionen Qualität und Leistungsumfang,785 sowie bei 
der Diskussion von Anforderungsabhängigkeiten als Grundlage für die Bestimmung 
von Projektzielpräferenzen.786 

Die schwerwiegendste Detailkritik am Situativen Ansatz bezeichnet den Informations-
gehalt seiner (empirisch gestützten) Ergebnisse als gering. Eine ‚typische‘ Ergebnis-
formulierung könne hier in etwa lauten, dass Unternehmungen mit einem hoch diversi-
fizierten Produktionsprogramm mehr Gebrauch von dem Koordinationsinstrument 
Planung machen als Organisationen mit einem wenig diversifizierten Produktionspro-
gramm. Welche Arten von Plänen auf welche Weise dabei erstellt werden (sollen), 
bleibt unbeantwortet. Ein solcher Verzicht auf Informationen über den Inhalt der struk-
turellen Regelungen ist der Preis für die größere Allgemeingültigkeit der Aussagen. 
Diese wird beim Situativen Ansatz hergestellt, indem von wesentlichen inhaltlichen 
Details abstrahiert wird und stattdessen nur globale und abstrakte Beziehungen aufge-
zeigt werden. Entsprechend gering ist die Unterstützung, die der Situative Ansatz der 
bei der Organisationsgestaltung bietet.787  

Die Kritik hinsichtlich des geringen Informationsgehalts von Ergebnissen trifft auf den 
situativen Koordinationsansatz nicht zu. Denn wie die Kritiker bemerken, ist „der ge-
ringe Informationsgehalt bisheriger Ergebnisse des Situativen Ansatzes .. kein irrepa-
rabler Mangel. … Großzahlige Analysen können durch intensivere Fallstudien ergänzt 
werden.“788 In dieser Arbeit wurde aufgrund der verfolgten Explorationsstrategie auf 
eine großzahlige Untersuchung ganz verzichtet und stattdessen mit der Einzelfallstudie 
und in ihrem Rahmen mit der Dokumentenanalyse und den Experteninterviews auf 
Methoden der qualitativen empirischen Forschung zurückgegriffen. Auf diese Weise 
war es möglich, zu einer Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes zu gelan-
gen, welche nicht von den Inhalten möglicher struktureller Regelungen abstrahiert, 

                                                 
784 Vgl. Jenner (2001), S. 81-83; vgl. Sauerwald (2007), S. 74-77 
785 Vgl. Kap. 3.3.2.2 
786 Vgl. Kap. 3.3.3.2 
787 Vgl. Kieser (2006), S. 232 
788 Kieser (2006), S. 232f. 
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sondern im Gegenteil konkrete Gestaltungsmaßnahmen für die jeweiligen Gestaltungs-
situationen beinhaltet.789 

Auf der anderen Seite verbleibt durch die in dieser Arbeit gewählte qualitativ-
empirische Forschungsstrategie weiterer Forschungsbedarf. So sind weitere Fallstu-
dien notwendig, die sich mit dem praktischen Einsatz des hier entwickelten situativen 
Koordinationsansatzes befassen. Des Weiteren sind mit den Ergebnissen der vorlie-
genden Arbeit die Grundlagen für weitere, darauf aufbauende und eine quantitativ-
empirische Forschungsstrategie verfolgende, Forschungsarbeiten geschaffen. 

4.2 Kritische Würdigung aus Sicht des entscheidungsprozessorien-
tierten Ansatzes der Organisationsgestaltung 

Anders als beim Situativen Ansatz mit den beiden Stoßrichtungen der Fundamental- 
und Detailkritik hat sich beim entscheidungsprozessorientierten Ansatz der Organisa-
tionsgestaltung kein derartiger ‚Kritikkonsens‘ herausgebildet. Die Gründe dafür sind 
nicht in einem Mangel an Kritik zu sehen. Der entscheidungsprozessorientierte Ansatz 
wird ebenso vielfältig kritisch hinterfragt wie der Situative Ansatz. Doch im Unter-
schied zu Letzterem stellt sich die dem entscheidungsprozessorientierten Ansatz zu-
grundeliegende Theorie – die Theorie organisatorischer Entscheidungen, nicht als ein 
relativ einheitlicher Block dar. Es haben sich unterschiedliche Strömungen entwickelt, 
die wegen unterschiedlicher Annahmen über den Entscheidungsprozess in Organisati-
onen jeweils verschiedene Aspekte organisationaler Entscheidungen in den Vorder-
grund stellen. Vereinfachend können dabei drei Hauptmodelle unterscheiden werden: 
das Modell der organisatorischen Differenzierung790, des politischen Prozesses und der 
organisierten Anarchie.791 Diese drei Modelle organisatorischer Entscheidungen sollen 
für die kritische Würdigung der Arbeit aus Sicht des entscheidungsprozessorientierten 
Ansatzes diskussionsleitend sein.  

Der situative Koordinationsansatz orientiert sich am Modell der organisatorischen Dif-
ferenzierung. Dieses Modell rückt das Merkmal des Organisiertseins in den Vorder-
grund der Betrachtung. Organisationen stellen sich aus dieser Sicht in erster Linie als 
komplexe Systeme dar - bestehend aus einer im Zuge der Arbeitsteilung und Speziali-
sierung ausdifferenzierten Aufbau- und Ablauforganisation, einem hierarchischen 
Koordinationssystem, sowie immer auch informalen Regeln, die neben den formalen 
Strukturen existieren. Die in Organisationen ablaufenden Entscheidungsprozesse wer-
den bei Zugrundelegung des Differenzierungsmodells nicht organisationslos, sondern 
                                                 
789 Vgl. Kap. 3.2 
790 Im Folgenden vereinfachend auch als Differenzierungsmodell bezeichnet. 
791 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1748 
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immer vor dem Hintergrund der Unternehmensorganisation als das ordnungsstiftende 
Regelsystem analysiert. Es wird also angenommen, dass Organisationsmitglieder in ih-
ren Entscheidungsverläufen und den dazu notwendigen Vorbereitungen von der Un-
ternehmensorganisation beeinflusst werden.792 

Die in Kap. 2.2 erfolgte Darstellung der Standardsoftwareentwicklung aus Sicht des 
entscheidungsprozessorientierten Ansatzes orientiert sich konsequent am Modell der 
organisatorischen Differenzierung. Die Spezialisierung und strukturelle Eingliederung 
von Entwicklungsprojekten in die Aufbauorganisation einer Standardsoftwareunter-
nehmung sowie die Arbeitsteilung und Spezialisierung innerhalb von Entwicklungs-
projekten sind aus dieser Sicht die wesentlichen Elemente einer Organisation mit Ein-
fluss auf die ablaufenden Entscheidungsprozesse. Ebenso sind die Konzeption und die 
Umsetzung des situativen Koordinationsansatzes793 vor dem Hintergrund des Diffe-
renzierungsmodells zu sehen. 

Alle Koordinationsmaßnahmen des situativen Koordinationsansatzes gehen von be-
stimmten Koordinationsphasen und -prozessen in der Standardsoftwareentwicklung 
aus.794 Ein solcher übergeordneter organisatorischer Rahmen ist unverzichtbar für die 
Institutionalisierung von Koordinationsprozessen795 als Ansatzpunkt für konkrete und 
in der Praxis umsetzbare Koordinationsmaßnahmen. Derartige, auf organisatorischen 
Regelungen beruhende Maßnahmen werden als strukturelle Koordinationsmaßnahmen 
bezeichnet und bilden schlussendlich selber einen Bestandteil der formalen Organisa-
tionsstruktur.796 Gerade das Fehlen solcher (struktureller) Maßnahmen, mit welchen 
der Koordinationsbedarf unter Berücksichtigung situativer Faktoren und real existie-
render Organisationsstrukturen gedeckt werden kann, wird in der Forschung zur Koor-
dination von Innovationsprojekten im Allgemeinen als ein Defizit angesehen.797 

Eine Forschungsarbeit muss sich stets auf einen Ausschnitt der Realität beschränken. 
Entsprechend beansprucht der situative Koordinationsansatz nicht die Lösung des ge-
samten Koordinationsproblems bei der Standardsoftwareentwicklung, sondern zielt auf 
die Erhöhung der Koordinationseffektivität ab. Ausgehend von der Konzeptualisierung 
der Koordinationseffektivität als Gestaltungsziel798 wurden die hierfür relevanten 
Koordinationsobjekte abgegrenzt. Um Koordinationseffektivität zu erhöhen, adressiert 
der situative Koordinationsansatz demnach die Ausrichtung von Entscheidungen in 
                                                 
792 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1748 
793 Vgl. Kap. 2.3 und Kap. 3 
794 Vgl. Kap. 2.3.2.2 
795 Vgl. Kap. 2.3.2.3 
796 Vgl. Kieser, Kubicek (1992), S. 117f. 
797 Vgl. Lühring (2006), S. 96 
798 Vgl. Kap. 2.3.1 
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den Koordinationsprozessen Projektsteuerung, Qualitäts-, Änderungs- und Risikoma-
nagement auf die übergeordneten Projektzielpräferenzen und damit auf die übergeord-
neten Projektprogramm- und Produktziele. Andere, d.h. in der vorliegenden Arbeit 
nicht tangierte Koordinationsobjekte und -ebenen liegen bspw. innerhalb der primären 
fachlich-technischen Prozesse der Softwareentwicklung. V.a. die Koordination von 
Entwicklungsaufgaben und -teams sei an dieser Stelle genannt.799 Diese notwendige, 
präzise Abgrenzung des Gegenstands der Arbeit von den zahlreichen weiteren Koordi-
nationsebenen und -objekten wird wesentlich durch die Zugrundelegung des Differen-
zierungsmodells begünstigt. 

Ein weiterer zentraler Aspekt des situativen Koordinationsansatzes, welcher vor dem 
Hintergrund des Differenzierungsmodells zu bewerten ist, ist die Erhöhung von Koor-
dinationseffektivität über die Einflussnahme auf Primärdeterminanten von Entschei-
dungen der zentralen Projektrollen.800 Alle abgeleiteten Koordinationsmaßnahmen zie-
len schlussendlich darauf ab, hierüber auf die eigentlichen Entscheidungen in Koordi-
nationsprozessen Einfluss zu nehmen.801 Ein solcher Ansatz folgt der Vorstellung, dass 
die eigentlichen Entscheidungen begrenzt rational fallen, d.h. dass Organisationsent-
scheidungen zwar nicht optimierbar sind, aber bei diesen durchaus noch der entschei-
dungslogischen Vorstellung folgend bewusst zwischen Alternativen gewählt wird.802 
Für die Entscheidungsträger besteht dabei ein Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raum, der v.a. von der Organisationsstruktur beeinflusst wird. Insbesondere das Modell 
der organisierten Anarchie, aber auch das Modell des politischen Prozesses hat sich zu 
sehr vom präskriptiven Modell der Entscheidung entfernt, als dass man bei ihrer Zu-
grundelegung diese Basisannahme vertreten könnte.803 

Das Modell des politischen Prozesses setzt bei der Betrachtung von Entscheidungen in 
Organisationen zwar wie das Differenzierungsmodell an der Arbeitsteilung und Spezi-
alisierung an, nimmt dabei aber eine ganz spezielle Perspektive ein, nämlich die auf 
organisatorische Aspekte der Macht. „Es sieht organisatorische Entscheidungen als das 
Resultat äußerst verwickelter, auf mehreren Ebenen ausgetragener ‚politischer Spiele‘ 
an.“804 Den übergeordneten organisatorischen Rahmen bildet hierfür die Organisati-
onsstruktur. Es wird angenommen, dass die Interessensposition, die ein ‚Spieler‘ bzw. 

                                                 
799 Vgl. bspw. Kraut, Streeter (1995), S. 71ff. 
800 Beeinflussung des Entscheidungsmodelltyps, der Menge der erwogenen Handlungsalternativen, der 

Informationsstruktur, der Prognosefunktion, der Zielfunktion sowie der Ergebnisse der Alternati-
ven; vgl. Kap 2.3.2.3. 

801 Vgl. einleitend in Kap 3.2 
802 Vgl. Bea, Göbel (2006), S. 136 
803 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1752; vgl. Wolf (2008), S. 253 
804 Schreyögg (1992), Sp. 1751 
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Entscheidungsträger im Entscheidungsprozess vertritt, wesentlich durch seine Zugehö-
rigkeit zu einem organisatorischen Subsystem geprägt wird. Diese Zugehörigkeit legt 
schlussendlich die Erwartungen, Verpflichtungen, Verhaltensmuster und Entschei-
dungskompetenzen der ‚Spieler‘, sowie ihre Aufmerksamkeit auf bestimmte Probleme, 
Umweltausschnitte und Informationen fest. In diesem organisatorischen Rahmen um-
greift ‚politisches Verhalten‘ in Entscheidungsprozessen die gezielte Mobilisierung 
und den kalkulierten Einsatz von Macht. Die potentielle Durchsetzbarkelt von Präfe-
renzen und Interessenspositionen gründet sich beim Modell des politischen Prozesses 
auf verschiedenen Machtquellen, die in mehr oder minder konfliktären Entscheidungs-
prozessen eingesetzt werden.805 

Zusammengefasst charakterisieren gemeinsame Basisannahmen, aber verschiedene 
Perspektiven auf Entscheidungsprozesse den Zusammenhang zwischen den Modellen 
der organisatorischen Differenzierung und des politischen Prozesses. Dieser Zusam-
menhang spiegelt sich auch in der vorliegenden Arbeit wieder: Beim situativen Koor-
dinationsansatz bildet die Organisationsstruktur einer Standardsoftwareunternehmung 
den übergeordneten Rahmen, wobei die Interessenspositionen der zentralen Projektrol-
len durch ihre Zugehörigkeit zu den Subsystemen Qualitäts-, Produkt-, und Projekt-
management bestimmt werden. Beim Standardsoftwareentwicklungsprozess als ein 
kontinuierlicher und konfliktärer Zielbildungsprozess wird offensichtlich von konflik-
tären Entscheidungsprozessen ausgegangen.806 Diesen gemeinsamen Basisannahmen 
stehen dagegen Unterschiede in der eingenommenen Perspektive auf Entscheidungs-
prozesse gegenüber. Zwar werden die Steuerungsmaßnahmen in der Strukturdimensi-
on Kompetenzverteilung und die Steuerungsmaßnahmen hinsichtlich organisatorischer 
Unabhängigkeit teilweise mithilfe des Macht-Konzeptes begründet,807 doch die orga-
nisatorischen Aspekte der Macht bestimmen nicht durchgängig die Perspektive der 
Arbeit. Dies führt dazu, dass aus Sicht des Modells des politischen Prozesses weiterer 
Forschungsbedarf zum situativen Koordinationsansatz besteht, allen voran hinsichtlich 
seiner organisatorischen Umsetzung. 

Als formaler Rahmen für die organisatorische Umsetzung des situativen Koordinati-
onsansatzes808 dient ein Projektprogrammstart-Workshop, bei welchem die zu diesem 
Zeitpunkt bereits gebildeten Projekte anhand festgelegter Kriterien809 einem der acht 
definierten Projekttypen zugeordnet werden. Im zweiten Schritt werden im Zuge der 

                                                 
805 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1751f.; vgl. Scholl (1992), Sp. 1995 
806 Vgl. Kap. 2.3.2.1 
807 Vgl. Kap. 3.2.2 und Kap. 3.2.3 
808 Vgl. Kap. 3.4 
809 Vgl. Kap. 3.3 
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einzelnen Projektstart-Workshops die Vorgaben auf Projekttyp-Ebene projektspezi-
fisch adaptiert. Dieser formale Rahmen soll insbesondere die Einhaltung der Festle-
gungen zum Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben gewährleisten. Weiterführende, ggf. 
auch fallspezifische Vorgaben für das Tailoring im Rahmen der Startworkshops stellen 
bei Zugrundelegung des Differenzierungsmodells Randaspekte dar, deren Festlegung 
im Einzelfall der Praxis überlassen werden kann. Werden organisatorische Entschei-
dungen jedoch nach dem Modell des politischen Prozesses betrachtet, so ist dies an-
ders zu bewerten. 

Die Zuordnung eines Projektes zu einem der definierten Projekttypen und die weitere 
projektspezifische Adaption der Vorgaben auf Projekttyp-Ebene stellen Vorgänge dar, 
durch welche Macht-, sowie mittelbar auch Ressourcenverteilungen bestimmt werden. 
Entsprechend der hohen Konflikthaftigkeit ist in derartigen Situationen eine weitge-
hende ‚Politisierung‘ der Entscheidungen zu erwarten.810 Desweiteren sind durch den 
niedrigen Detaillierungs- und Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben für den Projektab-
lauf relativ große Spielräume bei dieser Entscheidungssituation gegeben. In diesem 
Zusammenhang wird davon ausgegangen, dass je größer die Spielräume in einer Ent-
scheidungssituation sind, umso politischer werden unter sonst gleichen Umständen die 
Entscheidungsprozesse.811 

Insgesamt lassen sich die mit der organisatorischen Umsetzung des situativen Koordi-
nationsansatzes zusammenhängenden Entscheidungssituationen als hoch politisch cha-
rakterisieren. Obgleich das Ergebnis von politischen Entscheidungen zumeist Kom-
promisslösungen sind, werden sie als Nullsummenspiele behandelt – d.h. es gibt im-
mer Gewinner und Verlierer.812 Je nach Zuordnung eines Projektes zu einem der acht 
definierten Projekttypen kann das mit dem Projekt betraute Projekt-, Produkt- oder 
Qualitätsmanagement in diesem Sinn als Gewinner oder Verlierer aus dieser Macht-
verteilung hervorgehen. Daher wirft die Reduzierung der Entscheidungsprozesse an 
dieser Stelle auf eine ‚unpolitische‘ Erfassung der übergeordneten Projektzielpräferen-
zen bei Zugrundelegung des Modells des politischen Prozesses weiteren Forschungs-
bedarf auf. Dabei muss davon ausgegangen werden, dass nicht primär die durch mög-
lichst objektive Kriterien erfassten übergeordneten Projektzielpräferenzen,813 sondern 
andere, „partikuläre Interessen die Zielvorschläge für die Organisation bestimmen, die 
dann in … konfliktären Entscheidungsprozessen zu autorisierten Zielen der Organisa-

                                                 
810 Vgl. Scholl (1992), Sp. 1998 
811 Vgl. Schreyögg (2008), S. 350 
812 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1752 
813 Vgl. Kap. 3.3 
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tion führen.“814 Das Tailoring des situativen Koordinationsansatzes muss daher um 
Mechanismen erweitert werden, welche die dysfunktionalen Wirkungen von politi-
schen Prozessen, bspw. Ablenkung von organisatorischen Zielen, ausschließen.815 

Beim Umgang mit der ‚Politisierung‘ organisatorischer Prozesse scheiden sowohl eine 
volle Legitimierung und damit de facto die Aufgabe der Unternehmensorganisation als 
das ordnungsstiftende Regelsystem, als auch eine in der Realität nicht mögliche voll-
ständige Unterbindung der ‚Politisierung‘ aus.816 Daher kommt es darauf an, „politi-
sche Prozesse zu kanalisieren, die Organisation vor politischen Exzessen zu schützen 
und Alternativen aufzuzeigen.“817 Politische Prozesse im Umfeld der Koordination 
umfangreicher Standardsoftwareentwicklung sind bei Zugrundelegung des organisato-
rischen Differenzierungsmodells in ihrer Gesamtheit und Komplexität jedoch nicht 
zugänglich. Sie stellen gewissermaßen eine ‚zweite Sphäre‘ in Organisationen dar, die 
sich abseits von der formalen Organisationsstruktur abspielt.818 Um diese zu adressie-
ren, muss der Koordination der Standardsoftwareentwicklung das Modell des politi-
schen Prozesses zugrundegelegt werden. Zu untersuchen wäre dann bspw., ob und in 
wie weit verdeckte Machtstrategien, die Bildung von Koalitionen, sowie diverse weite-
re machtpolitische Handlungsalternativen819 der zentralen Projektrollen zu berücksich-
tigen sind. 

Das dritte hier zu diskutierende Hauptmodell organisatorischer Entscheidungen, das 
Modell der organisierten Anarchie, begreift Unternehmen als schlecht strukturierte 
Systeme mit deutlichen Tendenzen in Richtung einer ausgeprägten Unordnung. Die 
Unternehmensorganisation ist aus dieser Sicht zwischen Hierarchie und Anarchie posi-
tioniert – sie stellt eine organisierte Anarchie dar.820 Entscheidungen in organisierten 
Anarchien können nur unzureichend nach dem klassischen Entscheidungsmodell 
strukturiert werden. Das Modell der organisierten Anarchie schlägt daher ein alternati-
ves Konzept organisationaler Entscheidungsprozesse vor. Es vergleicht diese mit 
‚Sammelbecken‘ bzw. ‚Mülleimern‘, in welche Organisationsmitglieder unregelmäßig 
Probleme und Lösungen ‚hineinwerfen‘ (sog. ‚Mülleimer-Modell‘821). Ein Entschei-
dungsprozess wird in diesem Sinn als das Zusammentreffen der vier relativ unabhän-
gig voneinander fließenden ‚Ströme‘ von Problemen, Entscheidungsgelegenheiten, 

                                                 
814 Scholl (1992), Sp. 1995 
815 Zur (Dys-)Funktionalität von Machtprozessen vgl. Scholl (1992), Sp. 2000 
816 Vgl. Schreyögg (2008), S. 360 
817 Schreyögg (2008), S. 360 
818 Vgl. Schreyögg (2008), S. 349f. 
819 Vgl. Scholl (1992), Sp. 1993; vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1752 
820 Vgl. Wolf (2008), S. 253 
821 Vgl. erstveröffentlicht in Cohen u.a. (1972) 
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Entscheidungsteilnehmern und Lösungen charakterisiert. Ihre Gleichzeitigkeit führt zu 
einem Verteilungsproblem aus Sicht der Organisationsmitglieder. Sie müssen bei ei-
nem gegebenen Zeitbudget ihre Aufmerksamkeit auf verschiedene Probleme und Er-
eignisse verteilen. Empirische Ergebnisse deuten dabei auf eine fluktuierende und in-
stabile Aufmerksamkeitssituation hin, unabhängig vom Inhalt der Entscheidung.822 

Der Standardsoftwareentwicklungsprozess als ein kontinuierlicher und konfliktärer 
Zielbildungsprozess orientiert sich am Modell der organisatorischen Differenzierung. 
Dabei wird zwar von einer hohen Unsicherheit und Konflikthaftigkeit bei den Ent-
scheidungsprozessen ausgegangen, doch diese spielen sich im Rahmen einer geordne-
ten Unternehmensorganisation ab.823 Dem Modell der organisierten Anarchie folgend 
ist an dieser Stelle dagegen von Entscheidungsprozessen auszugehen, die sich weitaus 
unorganisierter und unklarer gestalten. D.h. Entscheidungsprozessen und -situationen 
im Umfeld der Koordination der Standardsoftwareentwicklung müssen Merkmale von 
Entscheidungsprozessen und -situationen in organisierten Anarchien unterstellt wer-
den.824 

Bei der organisierten Anarchie wird vom beschränkten Wissen über die Umwelt und 
die entscheidungsrelevanten Kausalbeziehungen ausgegangen. Es sind weder eindeuti-
ge Maßnahmen bekannt, durch deren Einsatz ein gegebenes Ziel sicher erreicht wer-
den kann, noch lassen sich Ereignisse und Ergebnisse ex post eindeutig den von der 
Organisation ergriffenen Maßnahmen zurechnen. Analog sind bei der Softwareent-
wicklung im Allgemeinen die (Interdependenz-)Beziehungen zwischen den Projekt-
zieldimensionen noch nicht ausreichend verstanden.825 Es wird zudem davon ausge-
gangen, dass sie sich je nach Reifegrad der Prozesse in einer Softwareunternehmung 
anders gestalten.826 Kausalbeziehungen zwischen ergriffenen Maßnahmen und Pro-
jektzieldimensionen sind damit kaum herzustellen. 

Der Verlauf von Entscheidungsprozessesen ist bei organisierten Anarchien durch 
schlecht definierte, inkonsistente und instabile Ziele gekennzeichnet. Ziele können 
sich hier in unvorhersehbarer Weise, oder auch durch die Konfrontation mit neuem 
Wissen, ändern. D.h. mit neuem Wissen können auch neue oder geänderte Ziele ein-
hergehen. Dieser Verlauf von Entscheidungsprozessen entspricht sinngemäß dem Ver-
ständnis des Standardsoftwareentwicklungsprozesses als ein kontinuierlicher und 

                                                 
822 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1753f. 
823 Vgl. Kap. 2.2.2 und Kap. 2.3.2.1 
824 Zu den Merkmalen von Entscheidungsprozessen und -situationen in organisierten Anarchien im 

Folgenden vgl. Berger, Bernhard-Mehlich (2006), S. 186f., mit zahlreichen weiteren Verweisen. 
825 Vgl. Yourdon (1995), S. 81  
826 Vgl. McConnell (1996), S. 20 
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konfliktärer Zielbildungsprozess. Auch hier verläuft der Zielbildungsprozess parallel 
zum Problemlösungsprozess. Die sich daraus ergebenden Ziele sind häufig nur un-
scharf formuliert und nicht konstant, sondern variieren im Zeitablauf.827 

Die Entscheidungsträger in organisierten Anarchien sind gleichzeitig an mehreren Ent-
scheidungsprozessen beteiligt und widmen diesen unterschiedliche Aufmerksamkeit. 
D.h. sowohl die Teilnehmer an Entscheidungsprozessen, als auch ihre Aufmerksam-
keit für diese sind nicht stabil, sondern fluktuieren in unvorhersehbarer Weise. Durch 
die weite Verbreitung von mehrdimensionalen Organisationsformen und dabei insbe-
sondere der Matrix-Projektorganisation kann bei Standardsoftwareunternehmungen 
durchaus von der hier beschriebenen wechselnden Teilnehmer- und Aufmerksamkeits-
situation bei Entscheidungsprozessen ausgegangen werden. So können zentrale Rollen 
bei verschiedenen Projekten gleichzeitig durch dieselben Personen wahrgenommen 
werden.828 Diese partizipieren somit nicht nur parallel an mehreren Entscheidungen in 
verschiedenen Koordinationsprozessen eines Projektes, sondern mehrerer Projekte 
gleichzeitig. 

Wird bei der Koordination der Standardsoftwareentwicklung das Modell der organi-
sierten Anarchie zugrundegelegt, so ergibt sich daraus wesentlicher Forschungsbedarf. 
Denn neben den bisher angesprochenen, zum situativen Koordinationsansatz konfor-
men Merkmalen von Entscheidungsprozessen und -situationen in organisierten Anar-
chien gibt es auf der anderen Seite auch fundamentale Unterschiede bei den Basisan-
nahmen. Sie resultieren daraus, dass das Modell der organisierten Anarchie die in den 
beiden zuvor diskutierten Modellen vorausgesetzte Ordnung der Entscheidungsele-
mente aufgibt. Entscheidungsgelegenheiten, Probleme, Lösungen und Teilnehmer sind 
hier nicht eindeutig einander zugeordnet. Welche Art von Problemen bei welchen Ent-
scheidungsgelegenheiten durch welche Lösungen von welchen Teilnehmern gelöst 
werden, hängt vielmehr vom jeweiligen Kontext des Entscheidungsprozesses ab.829 

Mit der Aufgabe der festen Ordnung von Entscheidungselementen entfernt sich das 
Modell der organisierten Anarchie weit vom klassischen Modell des Entscheidens. Es 
gibt selbst die Vorstellung auf, dass bewusst zwischen Alternativen gewählt wird.830 
Der situative Koordinationsansatz geht dagegen, dem Modell der organisatorischen 
Differenzierung folgend, davon aus, dass dem Projekt-, Qualitäts- und Produktmana-

                                                 
827 Vgl. Kap. 2.3.2.1 
828 Vgl. hierzu auch in Kap. 3.2.3 
829 D.h. welche anderen Probleme und Entscheidungsgelegenheiten sich gleichzeitig ergeben, welche 

Lösungen sich dabei anbieten, wie die Teilnehmer ihre Aufmerksamkeit darauf verteilen und wie 
viel Zeit für Entscheidungen zur Verfügung steht. Vgl. Berger, Bernhard-Mehlich (2006), S. 187 

830 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1752; vgl. Wolf (2008), S. 253; vgl. Bea, Göbel (2006), S. 136 
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gement als zentrale Rollen im Projektverlauf zwar konfliktäre, jedoch eindeutige In-
teressensstandpunkte bzw. Präferenzen fest zugeordnet werden können. Mit der Insti-
tutionalisierung von Koordinationsprozessen als Ansatzpunkt für Koordinationsmaß-
nahmen, den übergeordneten Projektzielpräferenzen als Gestaltungsbedingung für 
Koordinationseffektivität und der organisatorischen Umsetzung des situativen Koordi-
nationsansatzes über die Definition von Projekttypen (Koordination durch Programme) 
sind hier Entscheidungsgelegenheiten, Probleme, Lösungen und Teilnehmer relativ 
eindeutig einander zugeordnet. Die Einflussnahme auf Primärdeterminanten von Ent-
scheidungen der o.g. zentralen Projektrollen, um Koordinationseffektivität sicherzu-
stellen, setzt schließlich voraus, dass diese bewusst zwischen Handlungsalternativen 
wählen.831 

Da das Modell der organisierten Anarchie ein weitergehend neues Verständnis von 
Entscheidungen in Organisationen entwickelt, steht es zu wesentlichen Teilen in Kon-
kurrenz zu den anderen beiden Hauptmodellen organisatorischer Entscheidungen. Eine 
gleichzeitige Zugrundelegung dieser Modelle müsste erst die durch ihre verschiedenen 
eingenommenen Perspektiven auf Entscheidungsprozesse begründeten Widersprüche 
lösen. Hierzu bedarf es zuallererst eines entsprechenden theoretischen Bezugsrah-
mens.832 Zwei Aspekte mit Bedarf zur weiteren Forschung, die ein solcher Bezugs-
rahmen für die Koordination der Standardsoftwareentwicklung adressieren sollte, sind 
nicht-strukturelle Koordinationsmaßnahmen und dabei insbesondere die Koordination 
durch Unternehmenskultur, sowie organisatorisches Lernen. 

Bei organisierten Anarchien wird davon ausgegangen, dass die Organisationsstruktur 
den Lauf der vier ‚Ströme‘ von Problemen, Entscheidungsgelegenheiten, Entschei-
dungsteilnehmern und Lösungen nur bis zu einem gewissen Grad ‚kanalisiert‘.833 Da 
strukturelle Koordinationsmaßnahmen auf organisatorischen Regelungen basieren, 
verlieren sie in diesem Sinn an Bedeutung zugunsten von nicht-strukturellen Koordi-
nationsmaßnahmen. Letztere stützen sich gar nicht oder nur zu einem geringen Teil 
auf organisatorische Regelungen.834 So basiert das (nicht-strukturelle) Koordinations-
instrument der Organisationskultur darauf, dass Organisationsmitglieder zentrale hand-
lungssteuernde Normen und Werte, die in einer Organisation vorherrschen, verinnerli-
chen und sich entsprechend verhalten.835 Koordination durch Unternehmenskultur ist 

                                                 
831 Vgl. Kap. 2.3 
832 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1755f. 
833 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1754 
834 Vgl. Kieser, Kubicek (1992), S. 117f. 
835 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 109, 129 
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also vor allem dort von großer Bedeutung, wo strukturelle Vorgaben nur bedingt hand-
lungssteuernd wirken können.836 

Ein durch das Modell der organisierten Anarchie geleiteter Bezugsrahmen für die Ko-
ordination der Standardsoftwareentwicklung muss bei Berücksichtigung der Koordina-
tion durch Unternehmenskultur zunächst wesentliche und bisher nicht hinreichend ge-
klärte Beziehungszusammenhänge aufschlüsseln. So lässt sich die Organisationskultur 
nicht ohne Weiteres von den anderen Koordinationsmaßnahmen trennen. Denn Rege-
lungen in Form von Programmen, Plänen oder anderen strukturellen Koordinations-
maßnahmen sind immer auch Ausdruck von Werten und Einstellungen in einer Orga-
nisation.837 Unklar ist dabei, in wie weit die Organisationskultur und strukturelle 
Koordinationsmaßnahmen als funktionale Äquivalente bei der Lösung des Koordinati-
onsproblems betrachtet werden können. Da selbst in organisierten Anarchien ‚Kultur 
ohne Struktur‘ kaum vorstellbar ist, kann hier von graduellen Substitutionen, keines-
falls aber von einer Vollsubstitution ausgegangen werden.838 Insbesondere kann Koor-
dination durch Unternehmenskultur die situationsspezifische, entwicklungsprozessbe-
gleitende Koordination mit Bedarf an direkter Wirkungsweise nicht ersetzen.839 

Das Modell der organisierten Anarchie vertraut im Hinblick auf die Frage, welche 
Problemlösungen und Entscheidungsgelegenheiten sich langfristig durchsetzen, sehr 
stark auf die Kraft der Evolution. Man geht also davon aus, dass sich im Laufe der Zeit 
nur die erfolgsträchtigen Praktiken, Entschlüsse, Verhaltensweisen, etc. durchsetzen 
werden. Organisationen, die nicht in der Lage sind, solche organisatorischen Lernpro-
zesse erfolgreich zu vollziehen, werden nicht bestehen können.840 Ganz in diesem Sinn 
konzentrieren sich Weiterentwicklungen des entscheidungsprozessorientierten Ansat-
zes der Organisationsgestaltung zum Thema organisatorisches Lernen auf die Grenzen 
des Erfahrungslernens und der adaptiven Rationalität von Organisationen. Das Interes-
se der Forschung gilt hier insbesondere möglichen Verzerrungen der Erfahrungsbasis 
und den Folgen dieser Defizite für organisatorisches Lernen und Umweltanpassung.841 

Ein mit dem organisatorischen Lernen einhergehender Strang von Weiterentwicklun-
gen des entscheidungsprozessorientierten Ansatzes mündet im Forschungsumfeld des 
evolutionstheoretischen Ansatzes der Organisationsgestaltung.842 Dieser stellt neben 
der Bedeutung von Kompetenzen (organisatorisches Lernen) gleichermaßen auch die 
                                                 
836 Vgl. Schreyögg (2008), S. 386; vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 133 
837 Vgl. Kieser, Walgenbach (2003), S. 135f. 
838 Vgl. Schreyögg (2008), S. 168 
839 Vgl. Billing (2003), S. 54 
840 Vgl. Schreyögg (1992), Sp. 1754 
841 Vgl. Berger, Bernhard-Mehlich (2006), S. 192 
842 Vgl. Argote, Greve (2007), S. 338 
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Bedeutung von Prozessen des ungeplanten Wandels in einer Unternehmung für ihre 
Überlebensfähigkeit heraus.843 So geht bspw. der Koevolutionsansatz von diversen, 
nicht genau bestimmten Feedbackschleifen zwischen der Unternehmung und ihrer 
Umwelt aus. Diese und andere Annahmen führen schlussendlich dazu, dass sich Un-
ternehmungen koevolutiv mit ihrer Unternehmensumwelt entwickeln.844 

Ein konkreter Forschungsbedarf zum organisatorischen Lernen in Zusammenhang mit 
der Koordination der Standardsoftwareentwicklung sei an dieser Stelle beispielhaft 
herausgegriffen. So machen Entscheider in Organisationen tendenziell zu wenig Erfah-
rungen mit ‚Unbekanntem‘ und zu viele überflüssige Erfahrungen mit ‚Altbekanntem‘. 
Dieser systematischen Verzerrung der Erfahrungsbasis liegt eine gestörte Balance zwi-
schen der ‚Ausbeutung‘ von bekannten Praktiken und Wissensbeständen (sog. 
‚Exploitation‘) einerseits und dem Wissenserwerb durch Experimentieren mit neuen 
Praktiken (sog. ‚Exploration‘) auf der anderen Seite zugrunde.845 

Derartige Verletzungen der Balance zwischen ‚Exploration‘ und ‚Exploitation‘ wirken 
sich grundsätzlich auch bei der Koordination der Standardsoftwareentwicklung dys-
funktional aus. Sie können sowohl durch strukturelle, als auch durch nicht-strukturelle 
Koordinationsmaßnahmen begünstigt werden und so die Anpassungsfähigkeit der 
Softwareunternehmung an die Umwelt gefährden. So kann durchaus angenommen 
werden, dass die Bildung von Projekttypen bzw. die Koordination durch Programme 
tendenziell ‚Exploitation‘ fördert, wobei diese Wirkung durch einen niedrigen Detail-
lierungs- und Verbindlichkeitsgrad der Vorgaben für den Projektablauf gemindert 
wird.846 Dem Modell der organisierten Anarchie und der Forschung zum organisatori-
schen Lernen folgend ist dagegen grundsätzlich eine ambidextre Ausrichtung von Or-
ganisationen anzustreben. 

                                                 
843 Vgl. Bea, Göbel (2006), S. 174ff. 
844 Vgl. Lewin, Volberda (1999), S. 526f. 
845 Vgl. Berger, Bernhard-Mehlich (2006), S. 196 
846 Vgl. Kap. 3.4 
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Anhang: Beispielhafte Konfigurationen zu den definierten Pro-

jekttypen 

Projekttyp 1: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Entwicklungskosten (LU0; Q0; EZ0; EK1)

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungs-
maßnahmen in der 
Strukturdimension 
Artefaktspezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen         
in der Strukturdimension          
Kompetenzverteilung 

Gestaltungsmaßnah-
men in der Struktur-
dimension 'Personelle 
und organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project 
control center' mit 
Zielorientierung auf 
Entwicklungskosten 
und Rollenorientierung 
auf Projektmanage-
ment-Rollen; bspw. 
Methoden: EVM, ATA 

Projektmanagement verfügt wie 
üblich über Richtlinienkompe-
tenz und in diesem Rahmen 
über weitgehende Kompetenzen 
bei der Projektsteuerung 

Projektmanagement verfügt 
über Vetokompetenz beim Eska-
lationsprozess für Abweichun-
gen von den Entwicklungskosten

Projektmanagement-
Rolle darf weder unbe-
setzt noch vom Quali-
täts- oder Produktma-
nagement wahrge-
nommen werden 

Besonders kritische 
Kostenaspekte werden 
durch eigenständige 
und personell unab-
hängig besetzte Rollen 
vertreten (bspw. Kos-
ten-Controller, der ei-
nem Projekt vollständig 
zugeordnet ist) 

Projektmanagement ist 
dem Produkt- und Qua-
litätsmanagement (Rol-
le) gegenüber wei-
sungsbefugt, d.h. keine 
organisatorische Unab-
hängigkeit des Produkt-
und Qualitätsmanage-
ments 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes 
Lesen mithilfe von Pro-
duktreview-Checklisten 
(bspw. 'TAQtIC'-Ansatz) 
- Perspektiven: insb. 
'Entwicklungsprozess-
aspekte' 

Mitentscheidungs- bis hin zur 
Fachentscheidungskompetenz 
des Projektmanagements bei 
Produktreviews, v.a. bei Perspek-
tive 'Entwicklungsprozessaspek-
te' 

Fachentscheidungs- bis hin zur 
Vetokompetenz des Projektma-
nagements beim Eskalationspro-
zess für Abweichungen von den 
geplanten Qualitätszielen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation und 
-analyse mithilfe von 
Risikochecklisten 
(bspw. 'TBQ') oder Risi-
koszenarien ('RiskIT') 
insb. hinsichtlich Ent-
wicklungskosten 

Projektmanagement kann situa-
tionsbedingt Risikoworkshops 
oder Sofortmaßnahmen einberu-
fen (Antragskompetenzen) 

Projektmanagement hat Richtli-
nienkompetenz bei der Risiko-
steuerung 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrategie 
von Nachvollziehbar-
keitsinformationen und 
Dokumentation der 
Einflussanalyse im Än-
derungsantrag insb. 
hinsichtlich Entwick-
lungskosten ('value-
based requirements 
tracing'; Checklisten) 

Informationskompetenz des Pro-
jektmanagements bei allen An-
forderungsanträgen 

Richtlinienkompetenz des Pro-
jektmanagements bei der Frei-
gabe, Steuerung und Überwa-
chung von Anforderungsände-
rungen 
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Projekttyp 2: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Leistungsumfang, Qualität und Ent-
wicklungszeit (LU1; Q1; EZ1; EK0) 

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungsmaßnahmen 
in der Strukturdimension   
Artefaktspezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen 
in der Struktur-
dimension                
Kompetenzverteilung 

Gestaltungsmaßnah-
men in der Struktur-
dimension 'Personelle 
und organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project control 
center' mit Zielorientierung 
auf Leistungsumfang, Qua-
lität und Entwicklungszeit 
sowie gleichmäßiger Rol-
lenorientierung 

Relative Abschwächung 
von Kompetenzen des 
Projektmanagements zu-
gunsten des Produkt- und 
Qualitätsmanagements 
über eine teilweise Um-
setzung der bei Projekttyp 
6 aufgeführten Maßnah-
men 

Qualitäts-, Produkt- und 
Projektmanagement-
Rollen dürfen jeweils 
weder unbesetzt noch 
organisatorisch abhän-
gig sein 

Besonders kritische 
Qualitätsteilmerkmale, 
Terminaspekte und As-
pekte des Leistungsum-
fangs werden durch ei-
genständige und perso-
nell unabhängig besetz-
te Rollen vertreten 
(bspw. ‚Product stan-
dard owner‘-Rollen, 
Zeit-Controller, der ei-
nem Projekt vollständig 
zugeordnet ist, oder 
Verantwortlicher für ein 
bestimmtes Anwen-
dungsszenario) 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes Le-
sen mithilfe von Produktre-
view-Checklisten (bspw. 
'TAQtIC'-Ansatz) - mit 
gleichmäßiger Fokussie-
rung auf die Perspektiven 

Relative Abschwächung 
von Kompetenzen der 
Qualitätsmanagement-
Rolle zugunsten des Pro-
dukt- und Projektmana-
gements über eine teil-
weise Umsetzung der bei 
Projekttyp 7 aufgeführten 
Maßnahmen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation und      
-analyse mithilfe von Risi-
kochecklisten (bspw. 'TBQ') 
oder Risikoszenarien 
('RiskIT') insb. hinsichtlich 
Leistungsumfang, Qualität 
und Entwicklungszeit 

Gleichmäßige Kompe-
tenzverteilung beim Risi-
komanagement 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrategie von 
Nachvollziehbarkeitsinfor-
mationen und Dokumenta-
tion der Einflussanalyse im 
Änderungsantrag insb. hin-
sichtlich Leistungsumfang, 
Qualität und Entwicklungs-
zeit ('value-based require-
ments tracing'; Checklisten)

Gleichmäßige Kompe-
tenzverteilung bei der 
Freigabe, Steuerung und 
Überwachung von Anfor-
derungsänderungen 
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Projekttyp 3: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Leistungsumfang (LU1; Q0; EZ0; EK0) 

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungs-
maßnahmen in der 
Strukturdimension 
Artefakt-
spezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen           
in der Strukturdimension     
Kompetenzverteilung 

Gestaltungsmaßnah-
men in der Strukturdi-
mension 'Personelle 
und organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project 
control center' mit 
Zielorientierung auf 
den Leistungsumfang 
und Rollenorientie-
rung auf Produkt- 
und Projektmanage-
ment-Rollen 

Produktmanagement kann situa-
tionsbedingt zusätzliche Pro-
jektreviews bzw. Statussitzungen 
einberufen (Antragskompetenz) 

Ausgedehnte Mitentscheidungs- 
bzw. Mitberatungskompetenzen 
des Produktmanagements (durch 
Beteiligung) bei Lenkungs- und 
Beratungsausschüssen 

Produktmanagement hat Veto-
kompetenz im Rahmen von Aus-
nahmeplanungen (Projektplan) 

Produktmanagement-
Rolle darf weder unbe-
setzt noch vom Quali-
täts- oder Projektmana-
gement wahrgenommen 
werden 

Besonders kritische As-
pekte des Leistungsum-
fangs werden durch ei-
genständige und perso-
nell unabhängig besetzte 
Rollen vertreten (bspw. 
Verantwortlicher für ein 
bestimmtes Anwen-
dungsszenario) 

Produktmanagement ist 
dem Projektmanagement 
gegenüber weisungsbe-
fugt und leitet somit das 
Projekt de facto (bspw. 
Ausgestaltung der Pro-
duktmanagement-Rolle 
im Sinne des ‚Product 
Owners‘ bei ‚Scrum‘) 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes 
Lesen mithilfe von 
Produktreview-
Checklisten (bspw. 
'TAQtIC'-Ansatz) - 
Perspektiven: insb. 
'Kunde' 

Mitentscheidungs- bis hin zur 
Fachentscheidungskompetenz des 
Produktmanagements bei Pro-
duktreviews, v.a. bei Perspektive 
'Kunde' 

Fachentscheidungs- bis hin zur 
Vetokompetenz des Produktma-
nagements beim Eskalationspro-
zess für Abweichungen von den 
geplanten Qualitätszielen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation 
und -analyse mithilfe 
von Risikochecklisten 
(bspw. 'TBQ') oder Ri-
sikoszenarien ('RiskIT') 
insb. hinsichtlich Leis-
tungsumfang 

Produktmanagement kann situa-
tionsbedingt Risikoworkshops 
oder Sofortmaßnahmen einberu-
fen (Antragskompetenzen) 

Produktmanagement hat Richtli-
nienkompetenz bei der Risiko-
steuerung 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrate-
gie von Nachvollzieh-
barkeitsinformationen 
und Dokumentation 
der Einflussanalyse im 
Änderungsantrag 
insb. hinsichtlich Leis-
tungsumfang ('value-
based requirements 
tracing'; Checklisten) 

Informationskompetenz des Pro-
duktmanagements bei allen An-
forderungsanträgen 

Richtlinienkompetenz des Pro-
duktmanagements bei der Freiga-
be, Steuerung und Überwachung 
von Anforderungsänderungen 
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Projekttyp 4: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Qualität (LU0; Q1; EZ0; EK0) 

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungs-
maßnahmen in der 
Strukturdimension    
Artefaktspezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen         
in der Strukturdimension           
Kompetenzverteilung 

Gestaltungsmaßnah-
men in der Struktur-
dimension 'Personelle 
und organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project control 
center' mit Zielorientie-
rung auf Qualität und 
Rollenorientierung auf 
Qualitäts- und Projekt-
management-Rollen 

Qualitätsmanagement kann situ-
ationsbedingt zusätzliche Pro-
jektreviews bzw. Statussitzungen 
einberufen (Antragskompetenz) 

Ausgedehnte Mitentscheidungs-
bzw. Mitberatungskompetenzen 
des Qualitätsmanagements 
(durch Beteiligung) bei Len-
kungs- und Beratungsausschüs-
sen 

Qualitätsmanagement hat Veto-
kompetenz im Rahmen von 
Ausnahmeplanungen (Projekt-
plan) 

Qualitätsmanagement-
Rolle darf weder unbe-
setzt noch vom Projekt-
oder Produktmanage-
ment wahrgenommen 
werden 

Besonders kritische 
Qualitätsteilmerkmale 
werden durch eigen-
ständige und personell 
unabhängig besetzte 
Rollen vertreten (bspw. 
‚Product standard ow-
ner‘-Rollen) 

Qualitätsmanagement 
(Rolle) ist dem Pro-
jektmanagement ge-
genüber weisungsbe-
fugt und leitet somit 
das Projekt de facto, 
Projektmanagement 
nimmt hier lediglich ei-
ne Projektcontroller-
Rolle wahr 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes 
Lesen mithilfe von Pro-
duktreview-Checklisten 
(bspw. 'TAQtIC'-Ansatz) -
Perspektiven: insb. 'Soft-
warearchitekt' und 'Tes-
ter' 

Qualitätsmanagement (Rolle) 
verfügt wie üblich über Richtli-
nienkompetenz und in diesem 
Rahmen über weitgehende 
Kompetenzen beim Qualitäts-
managementprozess 

Qualitätsmanagement (Rolle) 
verfügt über Vetokompetenz 
beim Eskalationsprozess für Ab-
weichungen von den geplanten 
Qualitätszielen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation und  
-analyse mithilfe von Ri-
sikochecklisten (bspw. 
'TBQ') oder Risikoszena-
rien ('RiskIT') insb. hin-
sichtlich Qualität 

Qualitätsmanagement kann situ-
ationsbedingt Risikoworkshops 
oder Sofortmaßnahmen einberu-
fen (Antragskompetenzen) 

Qualitätsmanagement hat Richt-
linienkompetenz bei der Risiko-
steuerung 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrategie 
von Nachvollziehbar-
keitsinformationen und 
Dokumentation der Ein-
flussanalyse im Ände-
rungsantrag insb. hin-
sichtlich Qualität ('value-
based requirements tra-
cing'; Checklisten) 

Informationskompetenz des 
Qualitätsmanagements bei allen 
Anforderungsanträgen 

Richtlinienkompetenz des Quali-
tätsmanagements bei der Frei-
gabe, Steuerung und Überwa-
chung von Anforderungsände-
rungen 
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Projekttyp 5: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Entwicklungszeit (LU0; Q0; EZ1; EK0) 

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungsmaßnah-
men in der Struktur-
dimension Artefakt-
spezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen in 
der Strukturdimension          
Kompetenzverteilung 

Gestaltungsmaßnah-
men in der Struktur-
dimension 'Personelle 
und organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project control 
center' mit Zielorientie-
rung auf Entwicklungs-
zeit und Rollenorientie-
rung auf Projektmana-
gement-Rollen; bspw. 
Methoden: EVM, MTA, 
Projektpuffer-Verfahren 

Projektmanagement verfügt 
wie üblich über Richtlinien-
kompetenz und in diesem 
Rahmen über weitgehende 
Kompetenzen bei der Pro-
jektsteuerung 

Projektmanagement verfügt 
über Vetokompetenz beim 
Eskalationsprozess für Ab-
weichungen von der Ent-
wicklungszeit 

Projektmanagement-
Rolle darf weder unbe-
setzt noch vom Quali-
täts- oder Produktma-
nagement wahrgenom-
men werden 

Besonders kritische 
Terminaspekte werden 
durch eigenständige 
und personell unabhän-
gig besetzte Rollen ver-
treten (bspw. Zeit-
Controller, der einem 
Projekt vollständig zu-
geordnet ist) 

Projektmanagement ist 
dem Produkt- und Qua-
litätsmanagement (Rol-
le) gegenüber wei-
sungsbefugt, d.h. keine 
organisatorische Unab-
hängigkeit des Produkt- 
und Qualitätsmanage-
ments 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes 
Lesen mithilfe von Pro-
duktreview-Checklisten 
(bspw. 'TAQtIC'-Ansatz) 
- Perspektiven: insb. 
'Entwicklungsprozessas-
pekte' 

Mitentscheidungs- bis hin 
zur Fachentscheidungskom-
petenz des Projektmanage-
ments bei Produktreviews, 
v.a. bei Perspektive 'Entwick-
lungsprozessaspekte' 

Fachentscheidungs- bis hin 
zur Vetokompetenz des Pro-
jektmanagements beim Es-
kalationsprozess für Abwei-
chungen von den geplanten 
Qualitätszielen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation und 
-analyse mithilfe von Ri-
sikochecklisten (bspw. 
'TBQ') oder Risikoszena-
rien ('RiskIT') insb. hin-
sichtlich Entwicklungs-
zeit 

Projektmanagement kann si-
tuationsbedingt Risikowork-
shops oder Sofortmaßnah-
men einberufen (Antrags-
kompetenzen) 

Projektmanagement hat 
Richtlinienkompetenz bei der 
Risikosteuerung 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrategie 
von Nachvollziehbar-
keitsinformationen und 
Dokumentation der Ein-
flussanalyse im Ände-
rungsantrag insb. hin-
sichtlich Entwicklungs-
zeit ('value-based requi-
rements tracing'; Check-
listen) 

Informationskompetenz des 
Projektmanagements bei al-
len Anforderungsanträgen 

Richtlinienkompetenz des 
Projektmanagements bei der 
Freigabe, Steuerung und 
Überwachung von Anforde-
rungsänderungen 
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Projekttyp 6: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Leistungsumfang und Qualität          
(LU1; Q1; EZ0; EK0) 

Koordi-
nations-
prozess 

Gestaltungsmaßnahmen 
in der Struktur-
dimension Artefakt-
spezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen in der 
Strukturdimension Kompetenz-
verteilung 

Gestaltungsmaß-
nahmen in der 
Strukturdimension 
'Personelle und 
organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steue-
rung 

'Software project control 
center' mit Zielorientie-
rung auf Leistungsumfang 
und Qualität sowie 
"gleichmäßiger" Rollen-
orientierung 

Produkt- und Qualitätsmanagement 
können situationsbedingt zusätzliche 
Projektreviews bzw. Statussitzungen 
einberufen (Antragskompetenz) 

Ausgedehnte Fachentscheidungs- 
bzw. Beratungskompetenzen des 
Produkt- und Qualitätsmanagements 
(durch Beteiligung) bei Lenkungs- 
und Beratungsausschüssen 

Produkt- und Qualitätsmanagement 
haben Vetokompetenz im Rahmen 
von Ausnahmeplanungen (Projekt-
plan) 

Qualitäts- und Pro-
duktmanagement-
Rollen dürfen weder 
unbesetzt noch vom 
Projektmanagement 
wahrgenommen 
werden 

Besonders kritische 
Qualitätsteilmerk-
male und Aspekte 
des Leistungsum-
fangs werden durch 
eigenständige und 
personell unabhän-
gig besetzte Rollen 
vertreten (bspw. 
‚Product standard 
owner‘-Rollen oder 
Verantwortlicher für 
ein bestimmtes An-
wendungsszenario) 

Projektmanagement 
kann vom Produkt- 
oder Qualitätsma-
nagement wahrge-
nommen werden 

Projektmanage-
ment/-controlling 
steht gleichzeitig 
mehreren Projekten 
zur Verfügung 

Qualitäts-
mana-
gement 

Perspektivenbasiertes Le-
sen mithilfe von Pro-
duktreview-Checklisten 
(bspw. 'TAQtIC'-Ansatz) - 
Perspektiven: insb. 'Kun-
de', 'Softwarearchitekt' 
und 'Tester' 

Relative Abschwächung von Kompe-
tenzen des Qualitätsmanagements 
(Rolle) zugunsten des Produktmana-
gements über eine teilweise Umset-
zung der bei Projekttyp 3 aufgeführ-
ten Maßnahmen 

Risiko-
mana-
gement 

Risikoidentifikation und    
-analyse mithilfe von Risi-
kochecklisten (bspw. 
'TBQ') oder Risikoszena-
rien ('RiskIT') insb. hin-
sichtlich Leistungsumfang 
und Qualität 

Produkt- und Qualitätsmanagement 
können situationsbedingt Risiko-
workshops oder Sofortmaßnahmen 
einberufen (Antragskompetenzen) 

Fachentscheidungskompetenzen des 
Produkt- und Qualitätsmanagements 
bei Risikosteuerung hinsichtlich Leis-
tungsumfang bzw. Qualität 

Ände-
rungs-
mana-
gement 

Aufzeichnungsstrategie 
von Nachvollziehbarkeits-
informationen und Doku-
mentation der Einfluss-
analyse im Änderungsan-
trag insb. hinsichtlich Leis-
tungsumfang und Qualität 
('value-based require-
ments tracing'; Checklis-
ten) 

Informationskompetenzen des Quali-
täts- und Produktmanagements bei 
allen Anforderungsanträgen 

Weitreichende Mitentscheidungs-
kompetenzen des Qualitäts- und 
Produktmanagements bei der Frei-
gabe, Steuerung und Überwachung 
von Anforderungsänderungen (bspw. 
Vorbringung von Einwänden, Ge-
nehmigung der Änderung etc.) 

 



 
 
Anhang 269 
  
Projekttyp 7: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Leistungsumfang und Entwicklungs-
zeit (LU1; Q0; EZ1; EK0) 

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungs-
maßnahmen in der 
Strukturdimension 
Artefaktspezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen in der 
Strukturdimension Kompetenz-
verteilung 

Gestaltungsmaß-
nahmen in der 
Strukturdimension 
'Personelle und 
organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project 
control center' mit 
Zielorientierung auf 
Leistungsumfang und 
Entwicklungszeit sowie 
Rollenorientierung auf 
Produkt- und Projekt-
management-Rollen 

Relative Abschwächung von Kom-
petenzen des Projektmanagements 
zugunsten des Produktmanage-
ments über eine teilweise Umset-
zung der bei Projekttyp 3 aufge-
führten Maßnahmen 

Projekt- und Pro-
duktmanagement-
Rollen dürfen weder 
unbesetzt noch vom 
Qualitätsmanage-
ment wahrgenom-
men werden 

Besonders kritische 
Terminaspekte und 
Aspekte des Leis-
tungsumfangs wer-
den durch eigen-
ständige und per-
sonell unabhängig 
besetzte Rollen ver-
treten (bspw. Zeit-
Controller, der ei-
nem Projekt voll-
ständig zugeordnet 
ist, oder Verant-
wortlicher für ein 
bestimmtes Anwen-
dungsszenario) 

Qualitätsmanage-
ment-Rolle kann 
vom Projekt- oder 
Produktmanage-
ment wahrgenom-
men werden 

Qualitätsmanage-
ment-Rolle steht 
gleichzeitig mehre-
ren Projekten zur 
Verfügung 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes 
Lesen mithilfe von Pro-
duktreview-Checklisten 
(bspw. 'TAQtIC'-Ansatz) 
- Perspektiven: insb. 
'Kunde' und 'Entwick-
lungsprozessaspekte' 

Mitentscheidungs- bis hin zu Fach-
entscheidungskompetenzen des 
Projekt- und Produktmanagements 
bei Produktreviews, v.a. bei den 
Perspektiven 'Entwicklungsprozess-
aspekte' und 'Kunde' 

Fachentscheidungs- bis hin zu Ve-
tokompetenzen des Projekt- und 
Produktmanagements beim Eskala-
tionsprozess für Abweichungen von 
den geplanten Qualitätszielen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation und 
-analyse mithilfe von 
Risikochecklisten 
(bspw. 'TBQ') oder Risi-
koszenarien ('RiskIT') 
insb. hinsichtlich Leis-
tungsumfang und Ent-
wicklungszeit 

Projekt- und Produktmanagement 
können situationsbedingt Risiko-
workshops oder Sofortmaßnahmen 
einberufen (Antragskompetenzen) 

Fachentscheidungskompetenzen 
des Projekt- und Produktmanage-
ments bei Risikosteuerung hinsicht-
lich Entwicklungszeit bzw. Leis-
tungsumfang 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrategie 
von Nachvollziehbar-
keitsinformationen und 
Dokumentation der 
Einflussanalyse im Än-
derungsantrag insb. 
hinsichtlich Leistungs-
umfang und Entwick-
lungszeit ('value-based 
requirements tracing'; 
Checklisten) 

Informationskompetenzen des 
Produkt- und Projektmanagements 
bei allen Anforderungsanträgen 

Weitreichende Mitentscheidungs-
kompetenzen des Produkt- und 
Projektmanagements bei der Frei-
gabe, Steuerung und Überwachung 
von Anforderungsänderungen 
(bspw. Vorbringung von Einwän-
den, Genehmigung der Änderung 
etc.) 
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Projekttyp 8: Übergeordnete Projektzielpräferenz für Qualität und Entwicklungszeit     
(LU0; Q1; EZ1; EK0) 

Koordina-
tionsprozess 

Gestaltungs-
maßnahmen in der 
Strukturdimension     
Artefaktspezifikation 

Gestaltungsmaßnahmen        
in der Strukturdimension 
Kompetenzverteilung 

Gestaltungsmaß-
nahmen in der 
Strukturdimension 
'Personelle und 
organisatorische 
Unabhängigkeit' 

Projekt-
steuerung 

'Software project control 
center' mit Zielorientie-
rung auf Qualität und 
Entwicklungszeit sowie 
Rollenorientierung auf 
Qualitäts- und Projekt-
management-Rollen 

Relative Abschwächung von 
Kompetenzen des Projektma-
nagements zugunsten des Qua-
litätsmanagements über eine 
teilweise Umsetzung der bei 
Projekttyp 4 aufgeführten Maß-
nahmen 

Qualitäts- und Pro-
jektmanagement-
Rollen dürfen we-
der unbesetzt noch 
vom Produktmana-
gement wahrge-
nommen werden 

Besonders kritische 
Qualitätsteilmerk-
male und Termin-
aspekte werden 
durch eigenständi-
ge und personell 
unabhängig besetz-
te Rollen vertreten 
(bspw. ‚Product 
standard owner‘-
Rollen oder Zeit-
Controller, der ei-
nem Projekt voll-
ständig zugeordnet 
ist) 

Produktmanage-
ment-Rolle kann 
vom Projekt- oder 
Qualitätsmanage-
ment wahrgenom-
men werden 

Produktmanage-
ment-Rolle steht 
gleichzeitig mehre-
ren Projekten zur 
Verfügung 

Qualitäts-
management 

Perspektivenbasiertes Le-
sen mithilfe von Pro-
duktreview-Checklisten 
(bspw. 'TAQtIC'-Ansatz) - 
Perspektiven: insb. 'Ent-
wicklungsprozessaspekte', 
'Softwarearchitekt' und 
'Tester' 

Relative Abschwächung von 
Kompetenzen des Qualitätsma-
nagements (Rolle) zugunsten 
des Projektmanagements über 
eine teilweise Umsetzung der 
bei Projekttyp 5 aufgeführten 
Maßnahmen 

Risiko-
management 

Risikoidentifikation und    
-analyse mithilfe von Risi-
kochecklisten (bspw. 
'TBQ') oder Risikoszena-
rien ('RiskIT') insb. hin-
sichtlich Qualität und 
Entwicklungszeit 

Projekt- und Qualitätsmanage-
ment können situationsbedingt 
Risikoworkshops oder Sofort-
maßnahmen einberufen (An-
tragskompetenzen) 

Fachentscheidungskompeten-
zen des Projekt- und Qualitäts-
managements bei Risikosteue-
rung hinsichtlich Entwicklungs-
zeit bzw. Qualität 

Änderungs-
management 

Aufzeichnungsstrategie 
von Nachvollziehbarkeits-
informationen und Do-
kumentation der Einfluss-
analyse im Änderungsan-
trag insb. hinsichtlich 
Qualität und Entwick-
lungszeit ('value-based 
requirements tracing'; 
Checklisten) 

Informationskompetenzen des 
Qualitäts- und Projektmanage-
ments bei allen Anforderungs-
anträgen 

Weitreichende Mitentschei-
dungskompetenzen des Quali-
täts- und Projektmanagements 
bei der Freigabe, Steuerung und 
Überwachung von Anforde-
rungsänderungen (bspw. Vor-
bringung von Einwänden, Ge-
nehmigung der Änderung etc.) 
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