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1 Definition und Ziele von Projektbenchmarking

Unter Benchmarking versteht man nach dem Ameri-
can Productivity & Quality Center [1] ,,den Prozess
fortlaufenden Vergleichens und Messens der eigenen
Organisation mit weltweit fihrenden anderen Orga-
nisationen. Ziel ist es dabei, der eigenen Organisation
bei der Verbesserung der Leistungsfihigkeit zu helfen.”
Hiufig wird freilich in der Praxis nicht mit konkreten
Unternehmen verglichen, sondern mit so genannten
,besten Praktiken®. Dabei ist nur selten zu ersehen, wie
und von wem diese identifiziert wurden.
Benchmarking bezog sich, wie sich auch aus der obigen
Definition ergibt, zunichst auf Institutionen als Ganzes.
Im Gegensatz dazu wird bei der Anwendung von Pro-
jektbenchmarking zumindest in einer Auspragungsform
nur ein einzelnes Projekt betrachtet. Dabei wird be-
wusst in Kauf genommen, dass keine Aussage dariiber
getroffen werden kann, wie die durchfithrende Organi-
sation ihre Projekte insgesamt abwickelt. In einer zwei-
ten Auspriagungsform wird gepriift, welches System,
verstanden als Summe von Werkzeugen, Regelungen
und Prozeduren, eine Organisation implementiert hat,
um Leistungserstellung mit Projektcharakter zu planen
und zu realisieren. Repetitive Formen der Leistungser-
stellung, wie Grof3- und Kleinserienfertigung, bleiben
unberiicksichtigt.
Ziel des Projektbenchmarking im Speziellen ist es
nach Ottmann [2, S.4f.], die Projektdurchfiihrung
durch
0, die systematische Identifikation und Analyse von
Schliisselprozessen im Projekt,
o den Vergleich mit den besten Vorgehensweisen, sog.
Best Practices,
2 den Ideentransfer von Best Practices in die eigenen
Projektprozesse
und
2 die direkte Einbindung von Mitarbeitern in die Kon-
zeption und Umsetzung der MafSnahmen
zu optimieren.“
Unter Prozessen versteht man dabei ,eine Folge von
Schritten, die zur Erreichung eines gegebenen Zwecks
ausgefiihrt wird.“ [3]

Das aktuelle Stichwort:
Projektbenchmarking

2 Arten von Benchmarking-Modellen
2.1 Branchenneutrale Modelle

Ein sehr frithes, bemerkenswertes Modell, das u.a. fiir
die Bewertung einzelner Projekte verwendet werden
kann, stammt von v. Wasielewski [4, 5]. Der Ansatz, der
unter dem Titel ,,Projektvergleichstechnik” vorgestellt
wurde und der aus einem Kennzahlensystem besteht,
konnte sich bisher allerdings nicht auf breiter Front
durchsetzen, vermutlich wegen der sehr hohen Anspri-
che, die an die verfiigbaren Daten gestellt wurden. Ein
branchenneutraler Rahmen fiir ein Kennzahlensystem
wurde in neuerer Zeit von George [6] vorgestellt.

Zu der bislang noch relativ geringen Zahl von Mo-
dellen fiir das Benchmarking einzelner Projekte gehort
auch das Modell ,,Project Excellence” der GPM Deut-
sche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. [7, 2, 8,
9, 10]. Wie bei anderen neuen Modellen auch, wird da-
bei freilich weit tiber die Ermittlung und den Vergleich
von Kennzahlen hinausgegangen.

Zu den Modellen, mit denen das gesamte Projektma-
nagementsystem einer Organisation einer Analyse un-
terzogen wird, zdhlt z.B. das Assessmentverfahren PM
Delta der GPM [11], das als Grundlage die DIN 69904
mit ihren Orientierungsfragen benutzt. Wie die Urheber
dieses Benchmarking-Ansatzes betonen, kann es aller-
dings auch dazu verwendet werden, einzelne Projekte zu
bewerten. In jedem Fall muss untersucht werden, ob die
getroffenen Regelungen tatsichlich in die Praxis umge-
setzt werden. Erfahrungen haben gezeigt, dass nahezu
immer zwischen den Sollvorstellungen, wie sie in Hand-
biichern festgehalten sind, und der tiglichen Praxis des
Projektmanagements erhebliche Diskrepanzen bestehen,
die ,,Papierform* allein also nur wenig aussagt.
Obwohl sich mit PM-Delta, wie schon erwahnt, auch
einzelne Projekte bewerten lassen, besteht doch ein
ganz erheblicher Unterschied zu Project Excellence.
PM-Delta fragt nicht nach dem Projekterfolg. Weitere
branchenneutrale Modelle dieser Kategorie sind das
noch in Entwicklung befindliche OPM3 des Project
Management Institute of America (PMI), der grofSten
Projektmanagement-Vereinigung der Welt [12], das
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Mit diesem ersten , aktuellen Stichwort” soll eine Serie von Artikeln eréffnet werden, die in
kurzer Form auf neuere Entwicklungen im Projektmanagement hinweisen. Ziel ist es nicht,

das Thema vollstdndig abzuhandeln, sondern in knapper Form zu informieren und dem
Leser die Mdglichkeit zur Vertiefung in der Literatur zu geben.
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Reifegradmodell von Kerzner [13] und das Programme  ,spontan, individuell und ungeregelt“ (Glinz, [20])
Management Maturity Model (PMMM) [14] der briti-  sind, und systematischen Prozessen, die eindeutig defi-
schen Association for Project Management (APM) und  niert sind und nach denen auch gearbeitet wird. Durch

der British Computer Society. Systematisierung der Ablaufe soll ein einheitliches Vor-
gehen im Projekt erreicht werden. Der Projekterfolg
2.2 Branchenspezifische Benchmarking-Modelle soll personenunabhingiger und berechenbar werden.

Von der Dokumentation der Prozesse werden auch
Kennzahlensysteme und entsprechende Datensamm-  Ansatzpunkte zur Verbesserung erwartet.
lungen, wie sie in Kapitel 2.1 aufgefithrt wurden, gibt ~ Aus der fast ausschlieflichen Betrachtung von Prozes-
es auch fiir spezielle Branchen. So sind firmeniibergrei-  sen resultieren freilich auch Gefahren, auf die Glinz
fende Projektdatenbanken fiir IT-Projekte eingerichtet  [20] aufmerksam macht:
worden (im Detail dazu [15, S. 123 ff.]). Ein relativ 2 Letztendlich interessiert den Kunden die Qualitit des

einfaches Kennzahlensystem fiir Software-Projekte Produkts und nicht die des Prozesses.

findet sich bei Moller und Paulish [16]. Auch fur die  © Aufgaben, fur die keine Prozesse definiert sind, wer-
Bauwirtschaft existieren Datenbanken mit Kennwerten den moglicherweise vernachlassigt.

aus abgeschlossenen Vorhaben. 0 Buchstabengetreue Befolgung der vorgeschriebenen
Weit dariiber hinaus gehen andere branchenspezifische Prozessschritte fuhrt zur Projektbiirokratie.
Benchmarkingmodelle. Dazu gehort als wohl Erstes 0 Mit viel Aufwand definierte Prozesse erstarren mog-
das Capability Maturity Model (CMM) des Software licherweise, weil niemand mehr wagt, sie zu dndern.

Engineering Institute der Carnegie Mellon University — Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass durch die Prozess-
[17, 18], das speziell fur die Softwarebranche entwi-  orientierung die so genannten ,weichen Faktoren®, wie
ckelt wurde. CMM wurde — grob gesprochen — fur die  z.B. das Engagement der Unternehmensfihrung fiir das
Evaluierung des Software-Entwicklungsprozesses von  Projekt und die Motivation und Qualifikation der Mit-
Organisationen konzipiert. arbeiter, vernachlissigt werden. So kritisiert Hall [21,
Inzwischen gibt es aus dem Software-Engineering-Insti-  S. 52] an CMM: ,,It does not adress human resources,
tute eine ganze Modellfamilie, auf die hier schon aus  for example, which are known sources of software
Platzgriinden nicht eingegangen werden soll. risk.“ Durch die Entwicklung des People-Capability-
CMM unterscheidet die folgenden fiinf Reifestufen: Maturity-Modells (P-CMM) [22] ist allerdings gerade
0 initialer Prozess (auch chaotischer oder Ad-hoc-  fiir die dlteste Modellfamilie dieser Vorwurf inzwischen

Prozess). Auf dieser Stufe ist der Projekterfolg im  ausgerdumt.

Wesentlichen von heroischen Anstrengungen der

Mitarbeiter abhingig, 2.3 Klassifikation von Benchmarking-Modellen
0 wiederholbarer Prozess,
0 definierter Prozess, In den letzten Jahren sind nach Angaben von Cooke-
0 gesteuerter Prozess, Davies [23] rund 30 Projektbenchmarking-Modelle ent-
o optimierender Prozess. standen. Eine Ubersicht und Synopse steht bislang aus.

Es werden die wichtigsten Teilprozesse identifiziert, die ~ Abb. 1 zeigt die verschiedenen Arten von Benchmar-
fur die systematische Entwicklung von Software erfor-  king-Modellen in einem Raster. Branchenspezifische
derlich sind, und in so genannte Schlusselpraktiken zu- ~ Modelle zur Bewertung von Einzelprojekten sind dem
sammengefasst (Key Practice Areas), die einer der fiinf =~ Verfasser bislang nicht bekannt, sieht man einmal von
Reifegradstufen zugewiesen werden. Nur die wenigsten  den relativ einfachen Kennzahlensystemen ab.

Organisationen kamen bisher tiber
die Stufe des ,,wiederholbaren Pro-
zesses“ hinaus. Die Stufe des ,,de-

finierten Prozesses“ ist in den USA
Voraussetzung fiir den Erhalt eines cinzelner Project
Auftrags vom Department of De- Proiekt Excellence
fense. Sozusagen Nachfolgemodelle rojekte ?
von CMM sind BOOTSTRAP und
SPICE (vgl. dazu im Detail [19]).
Sowohl PM-Delta als auch die PM-Delta der GPM
drei erwihnten Reifegradmodelle Benchmarking l{eutsch‘e Gesellschaft
aus dem IT-Bereich sind sehr stark fiir Projektmanagement
prozessorientiert. Dies gilt auch fiir CMM
ISO 9000£f. In der 2. Normrevision | jog .| opm3
. ; . X gesam
9000:2000 ist die Prozessorientie- ten PM-Sys- PMMM SPICE
rung noch §ehr viel stdrker aus- toms einer Project Management BOOTSTRAP
gepragt als in den vorangegangen e Maturity Model
Versionen. Betrachtet wird auch Organisation (Kerzne{)
hier nicht das Projektergebnis, also
das Produkt, sondern die Prozesse, )
die zu seiner Entstehung fiihren. branchenneutral branchenspezifisch

Unterschieden wird in der Regel
zwischen Ad-hoc-Prozessen, die  Abb. I: Kategorien von Benchmarking-Modellen
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3 Kritik und Ausblick

Folgende Bemerkungen und Forderungen ergeben sich

aus einer kritischen Betrachtung:

2 Die dominierende Prozessorientierung einer Reihe
von Modellen und die Vernachlissigung der so
genannten ,weichen Faktoren“ entsprechen nicht
mehr dem derzeitigen Stand der Erfolgsfaktorenfor-
schung im Projektmanagement. Dieser Einwand gilt
allerdings fur Project Excellence nur in eingeschrank-
tem MafSe.

o Einige untersuchte Benchmarking-Modelle (etwa der
Ansatz von Kerzner) machen einen wenig systema-
tischen Eindruck. Warum gerade die im Bewertungs-
katalog zu findenden Fragen gestellt wurden und
keine anderen und warum alle Fragen gleich gewich-
tet werden, wird beispielsweise nicht begriindet. Mit
anderen Worten: Es fehlt bislang eine solide wissen-
schaftliche Fundierung.

Die schon erwihnte Erfolgsfaktorenforschung konn-
te hier eine Grundlage liefern.

2 Modelle, die sich zu stark auf den derzeitigen ,,State-
of-the-art“ bei den Methoden und Werkzeugen stiit-
zen, konnen schnell unflexibel werden und veralten.
Deshalb ist grofsere Flexibilitit anzustreben. Das
Modell ,,Project Excellence“, das fiir den Nachweis
bei den einzelnen Kriterien viele Moglichkeiten bie-
tet, konnte hier beispielhaft sein.

2 Verschiedene Ansitze wie z.B. CMM sind geeignet,
den potenziellen Anwender abzuschrecken. Wer sich
jemals die entsprechenden voluminosen Handbiicher
aus dem Netz heruntergeladen hat, wird das sicher
bestitigen. Die Gefahr des Benchmarking-Biiro-
kratismus liegt sehr nahe. Flexibilitit und einfache
Handhabbarkeit sind also auch deshalb erforderlich,
um auch kleineren Firmen die Chance der Benutzung
zu geben.

2 Das schnelle Wachstum des Bestands an Modellen
macht es auch nahezu unméglich, einen Uberblick
zu gewinnen. Deshalb ist es dringend notwendig, die
einzelnen Ansitze gegeniiberzustellen und Gemein-
samkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten. Vor-
bildhaft konnte hier etwa der von Paulk [24] ange-
stellte Vergleich zwischen ISO 9001 und CMM sein.

2 Aus einer solchen Synopse miussten Schwachstellen
einzelner Modelle (z.B. bei der Analyse des Risiko-
managements) identifiziert und fundierte Empfeh-
lungen abgeleitet werden, in welchen Fillen welche
Modelle fiir ein Benchmarking geeignet sind.

Nach dieser kurzen Darstellung lasst sich abschliefSend

sagen: Die Entwicklung von Benchmarking-Modellen

steht erst ganz am Anfang und steht noch auf unsi-
cherem theoretischem Fundament. Um zu wirklich
befriedigenden Ansitzen zu kommen, sind noch viele

Anstrengungen erforderlich. Sie bediirfen der Koor-

dination durch eine internationale Instanz, etwa die

IPMA. =
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