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Einleitung 1

1 Einleitung
1.1 Motivation der Arbeit

Informationstechnologie (IT) hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen,
So durchdringt die IT immer mehr Lebensbereiche, angefangen von der Arbeitswelt bis hin
zum Automobil. Vor allem im Unternehmensumfeld hat sich die IT zu einem zentralen Er-
folgsfaktor fur alle geschaftlichen Aktivitaten entwickelt. Immer mehr Geschéftsprozesse sind
von der IT abhdngig und intelligent gestaltete 1T-Systeme versuchen eine enge Bindung zu
Kunden, Lieferanten und anderen Unternehmen zu etablieren. Da diese Malinahmen meist im
Rahmen von Projekten realisiert werden, leisten erfolgreich abgewickelte 1T-Projekte einen
wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Jedoch zeigen immer mehr Studien, dass die Erfolgsquoten von IT-Projekten starkes Verbes-
serungspotential bieten. Beispielsweise ergibt der Chaos Report (Standish Group 2004, 79)
des amerikanischen Marktforschungsunternehmens Standish Group, dass im Jahr 2004 nur
29% der IT-Projekte von den befragten Unternehmen als erfolgreich abgeschlossene Projekte
klassifiziert wurden. 51% der Projekte konnten zwar abgeschlossen werden, jedoch mussten
Zugestandnisse an die urspriinglich geplanten Projektziele gemacht werden. So konnte bspw.
der Abgabetermin bzw. das Budget nicht eingehalten werden oder die angestrebte Qualitat
des IT-Systems konnte nicht realisiert werden. Eine Studie der Universitat Oxford
(Sauer/Cuthbertson 2003) ergab eine Erfolgsquote von 16% bei IT-Projekten, die in GroRbri-
tannien 2002/2003 durchgefiihrt wurden. Die vom Oldenburger Forschungs- und Entwick-
lungsinstitut fir Informatik-Werkzeuge und —Systeme (OFFIS) realisierte SUCCESS-Studie
(Buschermohle/Eekhoff/Josko 2006) zeigt, dass ca. 50% der 378 untersuchten IT-Projekte in
Deutschland nicht optimal verlaufen. So wurden 2,8% aller untersuchten Projekte ganzlich
abgebrochen, 11,1% der Projekte mit einem mangelhaften Projektergebnis abgeschlossen und
10,3 % der Projekte erzielten nur ausreichendes Projektergebnis. Obwohl im Vergleich zu
anderen Studien die deutschen IT-Projekte besser abschneiden, bergen sie doch Verbesse-
rungspotential, da nur jedes Zweite zur vollsten Zufriedenheit des Kunden abgewickelt wur-
de.

Eine Informationstechnologie, die in dem letzten Jahrzehnt enorm an Bedeutung gewonnen
hat, stellen World Wide Web (Web)-Technologien dar. So nutzen Wirtschaft und Industrie,
Bildungs- und Gesundheitswesen sowie die 6ffentliche Verwaltung das Web, um ihre Ar-
beitsabldufe und Dienstleistungen zu verbessern bzw. zu erweitern (Ginige/Murugesan 2001).
Ursprunglich war das Web als reines Informationsmedium konzipiert, doch heute werden
uberwiegend Web-Anwendungen entwickelt, die komplexe Software-Anwendungen darstel-
len. Sowohl Kkleine als auch grof3e Unternehmen integrieren zunehmend Web-Applikationen
in die Unternehmensstrategien und Bereiche wie E-Business bzw. E-Commerce gewinnen
immer mehr an Bedeutung (Pressman 2005, 500). Einen Einblick in die Situation zur betrieb-
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lichen Nutzung von Internettechnologie® fiir den deutschen Wirtschaftsraum liefert die Studie
»Electronic Commerce Enquete 2005* (Sackmann/Striicker 2005). Unter anderem wurden
Manager deutscher Unternehmen befragt in welchen Bereichen Internettechnologie betrieb-
lich genutzt wird, wobei weniger Geschaftsmodelle einzelner Unternehmen im Mittelpunkt
des Interesses standen, sondern die Nutzung des Internets als Infrastruktur zur innerbetriebli-
chen und zwischenbetrieblichen Vernetzung sowie als Schnittstelle zu Kunden und elektroni-
schen Marktplatzen.

Vorrangige Nutzungsformen des Internets an der Schnittstelle zum Kunden (E-Commerce)
sind die eigene Internetprasenz (94,4%), die Bereitstellung von Preis- und Produktinformatio-
nen (91,6%), der Online-Kontakt zum Kunden (89,9%) sowie die Informationsbeschaffung
(86,6%). Elektronische Marktplatze und virtuelle Unternehmen spielen eine untergeordnete
Rolle. Zusatzlich wiesen die befragten Unternehmen dem Internet als Absatzkanal hohe Be-
deutung zu — online verfuigbare Bestell- und Bezahlfunktion, die Abwicklung des Zahlungs-
verkehrs sowie die Nutzung des Internets als direkten Vertriebsweg. Auch die Erhebung und
Nutzung von kundenspezifischen Daten wurde h&ufig genannt. So werten 65,2% der Unter-
nehmen Zahlungsverhalten und Kaufhistorie ihrer Kunden aus und verwenden diese Informa-
tionen beim wiederholten Kundenkontakt.

78% aller befragten Unternehmen gaben an, dass sie intern tber Internettechnologie vernetzt
sind. Vorrangiges Ziel der innerbetrieblichen Vernetzung (ber Internettechnologie stellt die
Effizienzsteigerung bisheriger Prozesse dar. Als besonders wichtige Aspekte wurden die
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern und der externe Datenzugriff auf unternehmens-
spezifische Informationen genannt.

Die Untersuchung der Nutzung des Internets zur zwischenbetrieblichen Vernetzung lieferte
das Ergebnis, dass 54,7% der befragten Unternehmen tber Unternehmensgrenzen hinweg mit
Informationssystemen anderer Unternehmen verbunden sind. Als Indikator fur den Erfolg
unternehmensubergreifender Vernetzung kann gewertet werden, dass kein Unternehmen diese
Aktivitaten einzustellen beabsichtigt und 63,4% zukunftig in ihre Vernetzungsaktivitaten in-
vestieren wollen.

Als wichtiges Ergebnis liefert die Studie, dass das Internet die deutsche Unternehmensland-
schaft auf breiter Ebene durchdrungen hat und ein bedeutendes Rickgrat der deutschen Wirt-
schaft darstellt, an das quasi alle Unternehmen angeschlossen sind und deren Nutzung im be-
ruflichen Umfeld als normal gilt anstatt als Ausnahme (Sackmann/Striicker 2005, 8). Dabei
setzten GrofRunternehmen vorrangig Internettechnologie zur Verbesserung bereits bestehender
Prozesse (Effizienzziel) ein, wo hingegen kleine und mittelgroRe Unternehmen sich deutlich
starker auf das Anbieten und Erstellen neuer Leistungen (Effektivitatsziel) konzentrieren. Aus
der Studie wird deutlich, dass die Nutzung des Internets fur nahezu jedes Unternehmen von

! Der Begriff Internettechnologie schlieRt die Menge der Web-Technologien mit ein. Neben dem World Wide
Web wurden noch weiter Dienste des Internets, wie bspw. E-Mail oder Internet-Telefonie in der Studie
beriicksichtigt.
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essentieller Bedeutung ist und die Art und Weise wie deutsche Unternehmen wirtschaften
mafgeblich verandert wurde. Durch diese Etablierung und Nutzung von Internet- bzw. Web-
Technologien im Unternehmensumfeld gewinnt das Management® von Internet- bzw. Web-
Projekten immer mehr an Bedeutung.

Ein Problem, das in deutschen Unternehmen auftritt, stellt mangelhaftes Projektmanagement
dar. So zeigt die Studie von Grdger (2004, 8), dass aus Unzulénglichkeiten in der Projektab-
wicklung eine grolRe Wertvernichtung in deutschen Unternehmen resultiert. Die Studie brach-
te als Ergebnis hervor, dass nur 13% der Projektarbeit zu einer Wertsteigerung des Unterneh-
mens beitragen und demnach 87% der Projektarbeit als Wertvernichtung zu gelten haben. Fur
das Jahr 2002 ergab sich beispielsweise eine durchschnittliche VVerschwendung von 150 Mil-
liarden Euro durch mangelhafte Projektmanagementkompetenz. Diese Problematik gilt auch
fur Entwicklungsprojekte im Internet- bzw. Web-Umfeld, denn laut einer Studie des Cutter
Consortiums (2000) stellen die durftigen Implementierungen von effektivem Projektmanage-
ment das Problem Nummer Eins dar. Nur 16% der Befragten gaben an, dass das entwickelte
System ihre Erwartungen und Bedirfnisse befriedigt hatte. Dagegen wiesen 53% der geliefer-
ten Systeme falsche Funktionalitat und weitere 52% waren durch maRige Qualitat gekenn-
zeichnet. Ferner waren 79% der E-Projekte von zeitlichen Verzdgerungen betroffen und bei
63% der Projekte traten Budgetlberschreitungen auf. Auch Kéhler (2002, 11) kommt riickbli-
ckend zur Erkenntnis, dass besonders in der Abwicklung von Internet- oder E-Business-
Projekten die Zahl der Fehlschlage und erfolglosen Projekte auffalle. So starten zahlreiche
Web-Anwendungen spéter als geplant, werden mit dem Ansturm der Besucher nicht fertig
oder werden Opfer simpler Hackertricks.

Aufgrund der wenig zufrieden stellenden Erfolgsquoten von IT-Projekten im Allgemeinen
und Web-Projekten im Speziellen kann die Wissenschaft durch die Gestaltung von Ansatzen
zur Verbesserung des Projektmanagements und deren Erprobung in der Praxis einen wichti-
gen und praxisrelevanten Beitrag leisten.

Bisher von Forschern vorgeschlagene Ldsungsansatze zur Steigerung der Erfolgsquoten von
Projekten konnen prinzipiell in zwei Kategorien unterschieden werden: (1) Entwicklung von
Erfolgsfaktoren-Modelle, die die erfolgsverantwortlichen Faktoren darstellen und (2) Projekt-
Risikomanagement-Ansatze, in deren Mittelpunkt vor allem die Erforschung wichtiger poten-
tieller Risiken und angemessener Strategien zur Risikoeinddmmung und -kontrolle stehen.
Diese Anséatze nahern sich der Problematik durch kontrare Herangehensweisen. Wahrend bei
den Erfolgsfaktoren-Modellen die Etablierung von bestimmten Bedingungen im Projekt pos-
tuliert wird, verfolgt der Projekt-Risikomanagement-Ansatz die Vermeidung von zukiinftigen

2 Der Begriff Management kann aus unterschiedlichen Perspektiven interpretiert werden und deshalb sind
sowohl in wissenschaftlicher als auch praktischer Literatur verschiedenste Definitionen und Auffassungen zu
finden. Das Managementverstandnis, das dieser Forschungsarbeit zugrunde liegt, orientiert sich an den
Ausfiihrungen von (Krcmar 2005) und (Malik 2000), in denen das Setzten von Zielen und Visionen, das
Organisieren, das Entscheiden, das Kontrollieren sowie die Entwicklung und Fdrderung von Menschen als
die wichtigsten Managementaufgaben zusammengefasst werden.
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Problemen und das Eintreten von bestimmten Ereignissen durch eine proaktive Vorgehens-
weise.

Diese Forschungsarbeit widmet sich der Projekt-Risikomanagement-Thematik. Untersuchun-
gen und Expertenmeinungen belegen, dass die Umsetzung der theoretischen Uberlegungen
zum Projekt-Risikomanagement in die Praxis bisher nicht zufrieden stellend vollzogen wurde.
Beispielweise attestiert die Studie der British Computer Society (2004) IT-Projekten in der
Praxis eine mangelhafte Projektmanagementprofessionalitat, wobei vor allem das Risikoma-
nagement ignoriert wird. Auch die Softwareentwicklung im deutschen Wirtschaftsraum ver-
nachlassigt das Projekt-Risikomanagement. Diese Erkenntnis lieferte die Studie von Rezahgo-
li (2007Db), in der zahlreiche Prozessbewertungen und Projektrisikoaudits von insgesamt 45
verschieden Software-Projekten aus unterschiedlichen Anwendungsbereichen®, die zwischen
1995 und 2004 stattfanden, ausgewertet wurden. So wurde in 53% der untersuchten Projekte
kein Risikomanagement praktiziert, in 38% der Projekte waren erste Ansétze eines Risikoma-
nagements zu beobachten und in lediglich 9% der Projekte fand ein systematischer Umgang
mit Projektrisiken statt. Die empirischen Studien von Weber (2004) und Blasius (2003) iden-
tifizieren ebenfalls bei Einflhrungs- und Implementierungsprojekten von Standardsoftware
die Vernachlassigung des Projekt-Risikomanagements. Einen weiteren Beleg fur die mangel-
hafte Berlicksichtigung des Risikomanagements in der Projektarbeit liefern Expertenaussagen
in der von der Deutschen Gesellschaft fir Projektmanagement herausgegebenen Fachzeit-
schrift PM Aktuell. Steeger (2003) beschreibt dort das Risikomanagement als Stiefkind des
Projektmanagements. Auch eine Risikomanagement-Expertengruppe des Project Manage-
ment Institute (PMI) schatzt die Situation ahnlich ein: ,,Despite this increasing consensus on
the value of risk management, effective implementations of risk management processes into
organizations and project are not common.” (Risk Management Research and Development
Program Collaboration 2002, 4).

Die am Lehrstuhl fir Wirtschaftsinformatik an der TU Muinchen durchgefiihrte Studie
(Junginger/Krcmar 2004) bei der Chief Information Officers (C10), IT-Abteilungsleiter, IT-
Controller, Sicherheitsbeauftragte und 1T-Projektleiter befragt wurden, offenbart zusatzlich
eine Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung des Risikopotentials von IT-Projektrisiken und
der tatsachlichen Beruicksichtigung im unternehmensweiten Risikomanagement. Obwohl die
Risikokategorie Projektrisiken durchschnittlich als hdchste Bedrohung wahrgenommen wur-
de, fiel die Bewertung fir die Bewaéltigung von Projektrisiken bei der Frage nach dem allge-
meinen Verstandnis des Themenbereichs 1T-Risk Management relativ niedrig aus. Dies belegt
ebenfalls die Vernachlassigung des Projekt-Risikomanagements in IT-Projekten durch das IT-
Personal. Die Studie ,,Risikomanagement 2006“ von Ernst & Young (2006) zeigt, dass diese
Vernachléssigung des Projekt-Risikomanagements innerhalb des unternehmensweiten Risi-
komanagements weiterhin anhalt, denn 40% der befragten Unternehmen verflgt selbst fir
wesentliche und kritische Projekte tiber kein explizites Instrumentarium zum Projekt-Risiko-
management.

% Echtzeitsysteme (5 Projekte), systemnahe Software und Middleware (5 Projekte), Telekommunikations-
software (20 Projekte), webbasierte Systeme (7 Projekte) und sonstige Anwendungssoftware (8 Projekte).
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Umsetzung des Projekt-Risikomanage-
ments in der Praxis einen Problembereich darstellt. Da Projekte per Definition unternehmeri-
sches Risiko beinhalten, die Bedingungen fir die erfolgreiche Abwicklung von IT-Projekten
in den letzten Jahren immer herausfordernder wurden und die Komplexitat und Dynamik vor
allem bei Web-Projekten zugenommen hat, iberrascht doch die geringe Verbreitung von sys-
tematischem Vorgehen im Umgang mit Projektrisiken in der Praxis.

Eine erste Literaturanalyse lieferte das Ergebnis, dass zum Themenbereich Risikomanage-
ment im Umfeld von Software-Projekten eine Vielzahl von Verdffentlichungen® verfiigbar
sind. Im Mittelpunkt der Publikationen steht das Projekt-Risikomanagement in traditionellen
Softwareentwicklungs-Projekten. Weniger verbreitet sind Publikationen, die sich explizit mit
dem Projekt-Risikomanagement im Umfeld von Web-Projekten beschaftigen. Empirisches
Material, welches Einblicke in das Management von Web-Projekten und deren Risiken in
Deutschland gibt, ist der Autorin nicht bekannt. Auch die Suche nach wissenschaftlichen Stu-
dien, die bspw. wichtige Projektrisiken dieser Domane identifizieren oder untersuchen, wel-
che Projekt-Risikomanagement-Ansétze bzw. —Methoden sich besonders fiir diese Doméane
eignen, oder konkrete doménenspezifische Ansédtze zur Verbesserung des Projekt-Risiko-
managements vorschlagen, blieb erfolglos.

Diese Forschungsarbeit versucht diese Liicke zu schlieen und einen Beitrag zur Verbesse-
rung des Projekt-Risikomanagements im Umfeld von Web-Projekten zu leisten.

1.2 Forschungsfragen und Zielsetzung

Zentrale Zielsetzung dieser Forschungsarbeit stellt die Gestaltung und Evaluation einer do-
manenspezifischen Projekt-Risikomanagement-Methode dar, die sich besonders fir die An-
wendung innerhalb von Web-Projekten im Umfeld von praktizierenden Internet- und Multi-
media-Dienstleistern eignet. Dabei erfolgt eine Fokussierung auf Internet- und Multimedia-
Dienstleister, die fur interne und/oder externe Kunden Web-Projekte abwickeln.

Um diese Aufgabenstellung erfiillen zu kdnnen, muss als erstes ein umfassendes Verstandnis
fir die domanenspezifischen Besonderheiten aufgebaut werden. Dazu missen die Unterschie-
de zwischen klassischen Softwareentwicklungs-Projekten und Web-Projekten herausgearbei-
tet werden, die doméanenspezifischen Rahmenbedingungen bzw. Besonderheiten im Manage-
ment von Web-Projekten erforscht werden und die Anforderungen an einen angemessenen
doménenspezifischen Projekt-Risikomanagement-Ansatz erhoben werden. Daher lautet die
erste forschungsleitende Fragestellung:

* Vgl. bspw. (Boehm 1989b), (Boehm 1991), (Boehm/DeMarco 1997), (Charette 1989), (Conrow/Shishido
1997), (Dorofee et al. 1996), (Kontio 2001) oder (Ebert 2006).
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Forschungsfrage 1: Welche charakteristischen Eigenschaften haben Web-Projekte und
welche Anforderungen sollte ein angemessener domanenspezifischer Projekt-Risiko-
management-Ansatz erflllen?

Im Mittelpunkt der zweiten Forschungsfrage stehen Projektrisiken und deren Management in
Web-Projekten. Zentrale Zielsetzung dieses Teilbereichs ist es, einen Uberblick tiber wichtige
Projekt-Risiko-Modelle, Projekt-Risikomanagement-Ansédtze und —Methoden zu geben, die
bisher in der klassischen Softwareentwicklung vorgeschlagen wurden und zu tberprifen, ob
die beschriebenen Modelle, Ansétze und Methoden den domanenspezifischen Gegebenheiten
und Anforderungen entsprechen.

Forschungsfrage 2: Welche wichtigen Risiken bergen Software-Projekte und Web-
Projekte? Welche wichtigen Projekt-Risikomanagement-Ansatze und -Methoden wurden
bisher vorgeschlagen und eignen sich diese fir die Anwendung im Umfeld von Web-
Projekten?

Nachdem durch Forschungsfrage 1 und 2 sowohl ein umfassendes Verstandnis fir die domé-
nenspezifischen Besonderheiten rund um das Management bzw. Projekt-Risikomanagement
in Web-Projekten erarbeitet wurde, als auch das Spektrum wichtiger Projekt-Risiko-Modelle
sowie Projekt-Risikomanagement-Ansétze und —Methoden beleuchtet wurde, steht im Mittel-
punkt des dritten Abschnitts die bedarfsgerechte Gestaltung einer doméanenspezifischen Pro-
jekt-Risikomanagement-Methode, die vor allem praxistauglich sein soll. AbschlieRend wird
die gestaltete Projekt-Risikomanagement-Methode evaluiert, um Aussagen zu formulieren
welches Nutzenpotential die gestaltete Methode fur Unternehmen, die Web-Projekte fir (in-
terne oder externe) Kunden abwickeln, bietet und welche wichtigen technischen und service-
orientierten Implementierungsaspekte beachtet werden mussen. Die dritte forschungsleitende
Fragestellung lautet deshalb:

Forschungsfrage 3: Welche Projekt-Risikomanagement-Methode eignet sich besonders im
Umfeld von Web-Projekten, welches Nutzenpotential birgt die gestaltete Methode und
welche Faktoren sind fur eine erfolgreiche Implementierung im Praxiseinsatz von Web-
Projekten verantwortlich?
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1.3 Forschungsansatz

Die Wissenschaftstheorie beschéftigt sich mit der Methodologie der wissenschaftlichen For-
schung und steckt den Rahmen ab, in dem Forschung stattfindet (Schnell/Hill/Esser 1999).
Dem Forscher dient die Wissenschaftstheorie in zweierlei Hinsicht: Einerseits zur Klarung
seines eigenen Verstandnis zur Realitat (epistemologische Grundhaltung) im Hinblick auf das
Erkenntnisziel seiner Arbeit und andererseits zur Schaffung von Nachvollziehbarkeit bei den
Rezipienten.

Diese Arbeit wird in den Bereich der Wirtschaftsinformatik eingeordnet. Die Wirtschaftsin-
formatik beschaftigt sich mit Informations- und Kommunikationssystemen in Wirtschaft und
Verwaltung (WKWI 1994) und hat als Realwissenschaft unter anderem die Gewinnung von
Erkenntnissen und damit die Generierung von Wissen fur die Losung praxisrelevanter Prob-
leme zum Ziel (Hill/Ulrich 1979). Insbesondere die Anwendbarkeit der Forschungsergebnisse
in der Praxis und die Bedeutung dieser Erkenntnisse fur die Gesellschaft gehdren zu den
wichtigsten Erkenntniszielen der deutschen Wirtschaftsinformatik (Heinzl/Kénig/Hack 2001,
225). Dies zeigt, dass die Disziplin Wirtschaftsinformatik durch einen starken Gestaltungs-
charakter und Anwendungsbezug gekennzeichnet ist. Dabei steht im Mittelpunkt von For-
schungsanstrengungen in der Wirtschaftsinformatik stets ein sozio-technischer Erkenntnisge-
genstand, der nicht nur auf technische Effizienz zu hinterfragen ist, sondern auch die 6kono-
mische und soziale Einsetzbarkeit (einschlie3lich der Akzeptanzsicherung der verschiedenen
gesellschaftlichen Schichten) miissen beriicksichtigt werden (WKWI 1994).

Einschlagige Publikationen von Vertretern der deutschen Wirtschaftsinformatik-Forschungs-
gemeinde (bspw. (Becker 1999), (Schitte 1999)) und wissenschaftliche Konferenzen (bspw.
Tagungen des Verbunds der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft) belegen den Pluralismus
potentieller, wissenschaftstheoretischer Grundpositionen und Forschungsmethoden. In der
Wirtschaftsinformatik sind drei verschiedene Hauptstrémungen verbreitet (vgl. Tabelle 1):
positivistische und interpretative Forschung sowie Design-Forschung (gestaltungsorientierte
Forschung).

sellschaftlich geformt

Grundannahmen Positivistische For- Interpretative For- Design-Forschung
schung schung
Ontologisch Eine Realitat Viele Realitéten, ge- Viele unterschiedliche

und kontextabhangige
Zusténde, sozio-
technisch geformt

Epistemologisch

Obijektiv, unabhéngig
vom Forscher

Subjektiv, Forscher
nimmt Einfluss

Objektive Nebenbe-
dingungen innerhalb
eines Kontexts

Methodisch

Beobachtung, quantita-
tive und statistische
Verfahren

Teilnehmende, qualita-
tive Verfahren, Be-
schreibungen

Messung von Einflus-
sen des Artefakts auf
das Umfeld
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Axiologisch Wahrheit Verstandnis Kontrolle, Fortschritt,
Verstandnis

Tabelle 1: Grundannahmen verschiedener Forschungspositionen (Quelle: In Anlehnung an Vaishnavi/Kuechler
2004)

Die positivistische Forschung geht davon aus, dass die Realitat objektiv gegeben ist und ihre
Eigenschaften unabhdngig vom Forscher gemessen werden kénnen. Zentrales Erkenntnisziel
ist die Wahrheit, die methodisch durch quantitative und statistische Verfahren gefunden wer-
den kann. Orlikowski/Baroudi (1991, 5) klassifizieren Informationssystemforschung als posi-
tivistisch, wenn Nachweise formaler Séatze, messbare Variablen, Hypothesentests und Ruck-
schlusse von Stichproben auf Grundgesamtheiten vorliegen.

Im Gegensatz zur positivistischen Forschung existieren in der interpretativen Forschung viele
Realitaten. Der Zugang zur Realitat (sei sie nun gegeben oder sozial konstruiert) ist nur durch
soziale Konstrukte wie Sprache, Bewusstsein oder einem gemeinsamen Verstdndnis mdglich
(Myers 1997). Im Allgemeinen wird in interpretativen Forschungsvorhaben versucht, Phéno-
mene zu verstehen, indem ein Verstandnis Gber die Bedeutung der Phdnomene, die Menschen
ihnen beimessen, aufgebaut wird. In der Informationssystemforschung zielen interpretative
Forschungsanstrengungen auf das Verstdndnis des Kontexts des Informationssystems sowie
der Prozesse der gegenseitigen Beeinflussung von Kontext und Informationssystem ab
(Walsham 1993, 4). Methodisch werden teilnehmende, qualitative Verfahren und Beschrei-
bungen bevorzugt.

Das der Design-Forschung zugrunde liegende Verstandnis wird durch (Hevner et al. 2004, 75
f.) wie folgt beschrieben:

- Durch die Gestaltung von neuen und innovativen Artefakten sollen menschliche und
organisatorische Moglichkeiten erweitert werden.

- Wissen und Verstandnis einer Problemdoméne und Ldsungsansétze werden durch die
Entwicklung und Anwendung eines gestalteten Artefakts erreicht.

- Das resultierende IT-Artefakt erweitert die menschliche Problemlésung und die orga-
nisatorischen Mdglichkeiten durch die Bereitstellung von intellektuellen und informa-
tischen Tools.

Zentrale Zielsetzung der gestaltungsorientierten Forschung ist es, Dinge zu gestalten und zu
bauen, die den von Menschen gesteckten Zielen dienen (March/Smith 1995, 253). Der gestal-
tend tatige Forscher mochte niitzliche Artefakte schaffen und dadurch praxistaugliche bzw.
verwertbare Ergebnisse generieren, die sowohl Fortschritt bzw. Verbesserung schaffen als
auch Verstandnis aufbauen. Die dabei erzeugten Artefakte sollen aufgrund ihrer Eigenschaf-
ten in der Lage sein bestimmte Probleme zu lésen (Simon 1996, 111). Aus diesem Grund
wird Design Science auch oft mit Problemlésungsforschung beschrieben. Dabei wird die Ges-
taltung als die Suche nach einer Problemlésung verstanden, wodurch zielgerichtete Artefakte
entstehen, die abschlieRend bzgl. des generierten Nutzens evaluiert werden. Die so erzielten
Losungen werden gesammelt und finden Einzug in einer Wissensbasis, die wiederum als Dis-
kussionsgrundlage fur neu gefundene LOsungsansatze dient. Diese VVorgehensweise beguns-
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tigt die Anwendung bewéhrter Lésungsmuster in dhnlichen Problemstellungen (Churchman
1971, 5). Einen idealtypischen Schlussfolgerungsprozess der Design-Forschung zeigt
Abbildung 1.

Wissensfluss Prozessschritt

- Problemwahrnehmung
-
hJ
Ldsungsvorschlag
Umschreibung

Y
- Entwicklung
A
- Evaluation
Anpassungswissen
aus Praxiseinsatz J

Schlussfolgerung

Abbildung 1: Schlussfolgerungsprozess zur Design-Forschung (Quelle: In Anlehnung an Vaishnavi/Kuechler
2004)

Das Ergebnis einer gestaltungsorientierten Forschung kénnen nach March und Smith (1995,
256) vier verschiedene Typen sein: (1) Konstrukte, (2) Modelle, (3) Methoden und (4) Imp-
lementierungen sowie Instantiierungen von Konstrukten, Modellen oder Methoden.

Hevner (2004, 80) verdeutlicht in seinem Framework fir die gestaltungsorientierte Forschung
(vgl. Abbildung 2), dass gestaltungsorientierte und erklarende Forschung nicht unabhédngig
voneinander sind, sondern vielmehr aufeinander aufbauen kénnen. Gestaltungsorientierte For-
schung findet in einem Kontext von Menschen, Organisationen und Technik statt, welcher
durch spezifische Ziele und Bedurfnisse gekennzeichnet ist und wovon Mdéglichkeiten, Gren-
zen sowie Evaluationskriterien ausgehen. Eine Wissensbasis liefert fur die Forschung not-
wendige theoretische Grundlagen und Methoden, wobei die Wissensbasis selbst aus vorange-
gangener Forschung entstand. Gestaltungsorientierte Forschung besteht im Kern aus den bei-
den grundlegenden Aktivitaten Build und Evaluate (Hevner et al. 2004, 89). Durch die Aktivi-
tat Bauen wird ein Artefakt zu einem bestimmten Zweck erstellt, wobei im anschlieRenden
Evaluierungsschritt untersucht wird wie gut (weniger gut, wie und warum) dieses Artefakt
seine Aufgabe erflllt (March/Smith 1995, 254). Am Ende muss bewertet werden, ob irgend-
eine Art von Fortschritt gegentiber dem Zustand vor den Forschungsaktivitaten erzielt werden
konnte. Diese Beurteilung erfolgt anhand festgelegter Evaluationskriterien.
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A A
Application in the Additions to the
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Abbildung 2: Rahmenmodell fiir Design-Forschung (Quelle: Hevner et al. 2004, 80)

Eine konkrete Auspragung der Design-Forschung représentiert die Aktionsforschung (bzw.
Action Research). Die Urspringe der Aktionsforschung gehen auf die Arbeiten von Kurt Le-
win (bspw. (Lewin 1953), (Lewin 1963)) zuriick, der Mitte des zwanzigsten Jahrhunderts
wirtschaftliche und soziale Diskriminierungen von Minderheiten vor Ort untersuchte und
Veranderungsstrategien entwickelte (Bortz/Doéring 2003, 343). Aktionsforschung kommt vor
allem in den Sozialwissenschaften und der Medizin zur Anwendung, doch besonders im letz-
ten Jahrzehnt hielt die Methode auch Einzug in die Domane der Informationssystemforschung
(Baskerville 1999, 239). Zentrale Zielsetzung der Aktionsforschung stellt die Verénderung
einer als verbesserungswurdig erachteten Situation dar (Mumford 2001, 47). Dabei versteht
sich der Forscher nicht als unbeteiligter Beobachter, der versucht ein Bild tber die Realitét zu
gewinnen, sondern er ,,orientiert sich bei der Problemwahl und Problemlésung an konkreten
gesellschaftlichen Bedirfnissen” (Frank et al. 1998, 72) und nimmt bewusst Einfluss auf das
Feld (Argyris/Putnam/Smith 1985, 237).

Aktionsforscher vertreten die Meinung, dass sich komplexe soziale Systeme nicht auf Variab-
len reduzieren lassen, die von Forschern beobachtet werden kdnnen. Zusatzlich gehen sie von
der elementaren Annahme aus, dass Wissen Uber komplexe soziale Prozesse am besten ge-
wonnen werden kann, wenn die Interaktionsprozesse verandert werden und die aus den Ver-
anderungen resultierenden Wirkungen beobachtet werden (Baskerville 1999, 4).

Wird als Forschungsansatz die Aktionsforschung gewéhlt, so sind dadurch drei unmittelbare
Auswirkungen auf den Forschungsprozess verbunden (Baskerville 1999, 4): Erstens ist Akti-
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onsforschung mit dem interpretativen Paradigma der Sozialforschung verknupft. Dadurch,
dass der Forscher Teil des Forschungsfeldes wird, sind die Forschungsergebnisse untrennbar
mit seiner Interpretation der Welt bzw. mit seiner Sicht der Welt verbunden. Da zweitens die
Aktionsforschung den Standpunkt vertritt, dass jedes Untersuchungsfeld bzw. soziale System
aus einer einzigartigen Kombination von Bedingungen und sozialen Akteuren besteht, kénnen
durch die Einbeziehung der Forschungssubjekte in den Forschungsprozess innerhalb des Ak-
tionsforschungsprojekts Erkenntnisse tber soziale Systeme und die Wechselwirkungen zwi-
schen Technologie und Akteuren besonders gut gewonnen werden. Somit werden For-
schungssubjekte wichtige Kollaborateure innerhalb des Forschungsprozesses. Aus den beiden
angefihrten Aspekten folgt, dass Aktionsforschung mit der Akzeptanz und Nutzung von qua-
litativen Forschungsmethoden verbunden ist.

Die Aktionsforschung bietet aber auch verschiedene Kritikpunkte (vgl. (Frank et al. 1998)
und (Kock/McQueen/Scott 1997)). Generell liegt bei Aktionsforschungsprojekten eine man-
gelnde externe Validitat der Forschungsergebnisse, wodurch eine Ubertragbarkeit der Ergeb-
nisse nur eingeschrankt moglich ist, sowie eine geringe Kontrolle von Variablen gegeben ist.
Zusétzlich kann durch die personliche Einflussnahme des Forschers und durch die praktische
Teilnahme am sozialen System die Objektivitat des Forschers geféhrdet sein. Ferner besteht
aufgrund des Fehlens klarer methodologischer Standards innerhalb der Aktionsforschung die
Gefahr eines Methodenanarchismus, wobei die Prinzipien wissenschaftlichen Arbeitens
schnell verletzt werden kénnen. Auch die Prasentation und Vermittlung von Forschungser-
gebnissen birgt ein gewisses Gefahrenspotential. So kdnnen die in Aktionsforschungsprojek-
ten gesammelten Erfahrungen zu vorschnellen Verallgemeinerungen partikularer Praxis ver-
leiten.

Jedoch birgt die Aktionsforschung auch wesentliche Chancen. Zum einen ermdglicht der For-
schungsansatz eine schnelle und direkte Interaktion zwischen Forscher und Untersuchungs-
subjekt. Zusétzlich kann die Methode zur Generierung von praxisrelevantem Wissen beitra-
gen und dadurch kann die Wissenschaft dem Anspruch gerecht werden zu Verbesserungen in
der Gesellschaft beizutragen. Als weiteren Vorteil birgt die Aktionsforschung wahrend des
Entwicklungsprozesses von Prototypen das Potential, einen groRen Lerneffekt durch die prak-
tische Teilnahme am sozialen System zu erfahren.

Eine Variante der Aktionsforschung stellen Pilotprojekte dar, in deren Mittelpunkt die Ent-
wicklung, Implementierung und Evaluation von technologischen Innovationen in ihrem natir-
lichen organisatorischen und sozialen Umfeld stehen (Schwabe/Krcmar 2000, 132f.). Im Kon-
text der Informationssystemforschung fokussieren Pilotprojekte auf neuartige Anwendungen
der Informations- und Kommunikationstechnologie in einem spezifischen Umfeld. Dem gene-
rellen Framework fir Pilotprojekte folgend, zielen diese auf die Implementierung von Innova-
tionen im Feld ab, um deren Akzeptanz und Wirkungen zu erforschen. Dadurch kdnnen Pilot-
projekte auf zwei unterschiedliche Arten von Forschungsfragen Antworten liefern (Witte
1997, 239):

- Identifikation von Erfolgsfaktoren fiir sozio-technische Innovationen. D.h. innerhalb
von Pilotprojekten kann geklart werden welche Kombination von Faktoren (bspw.
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technische, inhaltliche, finanzielle, rechtliche) fur die Realisierung einer sozio-
technischen Innovation notwendig sind. Hierbei ist die sozio-technische Innovation
die abhangige bzw. betroffene Variable.

Untersuchung von Auswirkungen einer sozio-technischen Innovation, bspw. Nutzung,
6konomischer Nutzen oder soziale Auswirkungen. In diesem Fall ist die sozio-
technische Innovation die unabhangige bzw. verursachende Variable.

Durch Pilotprojekte kénnen nitzliche Ergebnisse fir Wissenschaft, Industrie und Gesellschaft
erzielt werden. Zum einen konnen sie als Innovationsprifstein verwendet werden, da Mach-
barkeit und Auswirkungen nur durch Erprobung abgeschétzt werden kénnen. Zum anderen
konnen Best-Practice-Beispiele generiert werden, die anderen als innovative Beispiele dienen
und so zur Nachahmung animieren (Krcmar/Béhmann 2004, 15).

Nach Krcmar/Béhman (2004, 18f.) liefern Pilotprojekte prinzipiell Forschungsbeitrage auf
drei verschiedenen Ebenen:

Gestaltung eines Pilotsystems.

Die Entwicklung, Implementierung und Erprobung einer sozio-technischen Innovation
im naturlichen Umfeld innerhalb von Pilotprojekten dient vor allem dem proof-of-
concept des sozio-technischen Designs. Dabei entstehen neue technische Systeme
bzw. Prototypen, die in ein Feld eingefiihrt und erprobt werden.

Doménenspezifisches und gestaltungsorientiertes Wissen.

Soll eine sozio-technische Innovation fur ein spezifisches Feld gestaltet werden, so
muss eine umfangreiche Analyse der entsprechenden Doméane durchgefiihrt werden,
um domanenspezifisches Wissen aufzubauen. Die resultierenden Informationen aus
der Doménenanalyse dienen als Orientierungsgrundlage fur die konkrete Ausgestal-
tung des sozio-technischen Systems.

Das gestaltungsorientierte Wissen kann prinzipiell in drei verschiedene Kategorien
aufgeteilt werden: Technisches Design, organisatorisches Design und Auswirkungen
sowie Design von Dienstleistungen. Im Mittelpunkt von technischen Design-
Betrachtungen stehen vor allem die Kernfunktionalitdten und Benutzerschnittstelle des
gestalteten Pilotsystems. Durch die Anwendung bzw. Nutzung des Pilotsystems im na-
tirlichen Umfeld kénnen neue Anforderungen und Verbesserungen, die in zukinftigen
Entwicklungen bertcksichtigt werden sollten, identifiziert werden. Mit der Einfiihrung
des entwickelten Pilotsystems im realen Unternehmensumfeld sind gewisse Erwartun-
gen bzgl. des Nutzenpotentials fir das Unternehmen verbunden. Innerhalb der Erpro-
bung wird untersucht welche konkreten Auswirkungen sich durch die Nutzung des Pi-
lotsystems fir das Unternehmen ergeben und welche organisatorischen Rahmenbedin-
gungen eine erfolgreiche Implementierung unterstiitzen. Neben den technischen und
organisatorischen Aspekten missen aber auch Dienstleistungen (Services) gestaltet
werden, die die Implementierung des neuen Systems unterstitzten.



Einleitung 13

Durch die Zusammenfihrung von doménenspezifischen und gestaltungsorientierten
Wissen kdnnen Referenzmodelle, Frameworks oder Methoden fiir die Gestaltung und
Implementierung von Systemen in der spezifischen Doméne entstehen.

- Entwicklung von allgemeinen Referenzmodellen und Theorien.
Pilotprojekte kdénnen zur Entwicklung von allgemeinen Theorien oder Referenzmodel-
len beitragen. Bspw. Modelle oder Theorien zu IS-Implementierungen oder organisa-
torischer Wandel basierend auf 1S-Implementierungen.

Der Forschungsansatz Pilotierung birgt aber auch verschiedene kritische Aspekte. Prinzipiell
kdnnen Pilotprojekte langwierig, ressourcenintensiv und riskant sein, da der Erfolg von der
Tragféhigkeit der Innovation abhangt. Zusatzlich kénnen durch die fehlende Mdglichkeit der
Kontrolle von Storfaktoren Ursache-Wirkungszusammenhénge nicht in die Tiefe identifiziert
werden. Meist liegt ein mittlerer Abstraktions- und Detaillierungsgrad der Forschungsergeb-
nisse vor. Das tiefere Verstandnis eines Forschungsproblems riihrt deswegen in Pilotprojekten
aus dem reichen Bild der Projektergebnisse insgesamt und nicht aus dem Verstandnis einiger
weniger Variablen. Diese unklaren Wirkungszusammenhdange einzelner Variablen reduziert
die interne Validitat. Zusatzlich erfordert die Erprobung von Prototypen im Feld viel Auf-
wand und stellt hohe Anspriiche sowohl an die Forscher als auch an geeignete organisatori-
sche bzw. institutionelle Rahmenbedingungen. Eine weitere Gefahr ist, dass der Pilotierungs-
Ansatz als Deckmantel fur unstrukturiertes und methodisch beliebiges Verfahren missbraucht
wird, um rein pragmatisch, ohne theoretische Leitung und ohne kritische Reflexion Aktionen
zur Losung eines Praxisproblems durchzufuhren. Ein VVorgehen, das man Unternehmensbera-
tern vorwirft, die somit Ursache-Wirkungszusammenhange nicht mehr intersubjektiv nach-
vollziehbar erklaren bzw. aufzeigen kénnen.

Erlauterungen zum gewahlten Forschungsansatz

Basierend auf den oben dargestelltem Raster von potentiellen wissenschaftstheoretischen
Grundpositionen der Wirtschaftsinformatik lasst sich diese Forschungsarbeit in die Klasse der
Design-Forschung einordnen.

Die vorliegende Forschungsarbeit hat es sich zum Ziel gesetzt einen Beitrag zur Verbesserung
des Projekt-Risikomanagements im Umfeld von Web-Projekten zu leisten, indem ein doma-
nenspezifischer Projekt-Risikomanagement-Ansatz gestaltet wird. Ein potentieller Lésungs-
ansatz zur Steigerung von Projekt-Risikomanagement-Qualitat ist die Anspruchnahme von
Coaching-Dienstleistungen. Dabei werden ausgewahlte Projektmitarbeiter, die fur die Umset-
zung des Projekt-Risikomanagements verantwortlich sind, durch fachliche und personliche
Beratung unterstitzt, damit sie ihre Projektmanagement-Aufgaben besser bewaltigen kénnen.
Die Interaktion im Coaching-Prozess ist mit einem hohen Kommunikations-, Koordinations-
und Zusammenarbeitsaufwand verbunden, was jedoch bei zeitkritischen Projekten meist nicht
darstellbar ist. So mussen die Coaching-Sitzungen geplant, koordiniert, vorbereitet, durchge-
fuhrt und nachbereitet werden, was vor allem bei ortlich verteilten Akteuren einen hohen or-
ganisatorischen Aufwand bedeutet. Dies fiinrte zu Uberlegungen den Projekt-Coaching-
Prozess webbasiert zu unterstlitzen und eine innovative technische Infrastruktur sowie ein
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entsprechendes VVorgehensmodell zu entwickeln, die auf die Bedirfnisse im realen Praxisum-
feld abgestimmt sind, und zu untersuchen, ob dadurch Nutzen erzielt werden kann und welche
Faktoren und Rahmenbedingungen ggf. tber den Erfolg eines solchen Vorhabens entschei-
den.

Durch die motivierenden Zielsetzungen, die Entwicklung, Implementierung und Evaluation
eines Prototyps sowie die Verdnderung einer verbesserungswirdigen Situation durch (aktive)
Intervention in ein soziales System, représentiert die Forschungsarbeit ein typisches Pilotpro-
jekt, indem sowohl der Prototyping-Ansatz als auch der Aktionsforschungs-Ansatz kombi-
niert werden. Da Pilotprojekte, wie oben erlautert, in den Kontext der Design-Forschung ein-
geordnet werden konnen, orientiert sich die Vorgehensweise am Rahmenmodell der Design-
Forschung (siehe Abbildung 2).

Angelehnt an das Framework von Hevner findet gestaltungsorientierte Forschung in einem
spezifischen Kontext (Domane) statt, der durch typische personelle, organisatorische und
technische Aspekte charakterisiert ist. Zusétzlich muss der gestaltend tatige Forscher wahrend
seiner Suche nach einer angemessenen Problemldsung auf Inhalte aus der aktuellen Wissens-
basis zuruickgreifen. Durch die Zusammenfihrung von doménenspezifischen und gestaltungs-
orientierten Wissen wird ein konkreter Lsungsansatzes entwickelt und das resultierende Ar-
tefakt wird anschlieRend evaluiert. Somit kdnnen bei der Durchfiihrung von gestaltungsorien-
tierten Forschungsvorhaben vier elementare Aufgaben unterschieden werden: Analyse des
Umfelds bzw. Doméne, Analyse der relevanten Wissensbasis, Gestaltung und Evaluation ei-
nes konkreten Problemlésungs-Ansatzes. Welche Forschungsmethoden zur Umsetzung des
Frameworks zur gestaltungsorientierten Forschung nach Hevner in dieser Arbeit eingesetzt
wurden, zeigt Tabelle 2.

Zielsetzung Forschungsmethoden

Doménenanalyse o Literaturanalyse: Beschreibung charakteristischer Aspekte zu
Web-Technologien, Web-Teams sowie Projektinhalten und -
aufgaben im Umfeld von Web-Projekten

o Literaturanalyse: Identifikation wichtiger Unterschiede zwi-
schen traditionellen Software-Projekten und Web-Projekten

e Befragung: Experteninterviews zu Rahmenbedingungen und
Erfahrungswerten im Management von Web-Projekten

e Befragung: Experteninterviews zur Risikowahrnehmung und
Erhebung von doménenspezifischen Anforderungen an einen
angemessenen Projekt-Risikomanagement-Ansatz

Analyse Wissensbasis: o Literaturanalyse: Erhebung, Auswahl und Analyse wichtiger
Projektrisiko-Modelle, Projektrisiko-Modelle, Projekt-Risikomanagement-Ansétze
Projekt-Risikomanagement- und —Methoden im Umfeld von Software-Projekten

Ansitze und —Methoden
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Gestaltung und Evaluation e Gestaltung der virtuellen Arbeitsumgebung zum Webbasier-

der Methode Webbasiertes ten Projekt-Risiko-Coaching basierend auf den zentralen Er-
Projekt-Risiko-Coaching kenntnissen des Forschungsprojekts WebCo@ch
(WebProRiskCoaching) (Technisches Design)

o Gestaltung des VVorgehensmodells und der Dienstleistungen
zum Webbasierten Projekt-Risiko-Coaching basierend auf den
Erkenntnissen aus konzeptionellen Arbeiten und vorangegan-
genen Forschungsarbeiten

e Evaluation der Projekt-Risikomanagement-Methode Webba-
siertes Projekt-Risiko-Coaching durch eine Fallstudie
Tabelle 2: Verwendete Forschungsmethoden und deren Zielsetzung (Quelle: Eigene Darstellung)

Da zu Beginn des Forschungsvorhabens das Forschungsobjekt ,,webbasiertes Projekt-Risiko-
Coaching im Umfeld von Web-Projekten” noch nicht erforscht war und dadurch keine allge-
meinen Theorien existierten, wurde die Forschungsarbeit als explorative Studie gestaltet. ,,Mit
Exploration ist das mehr oder weniger systematische Sammeln von Informationen tber einen
Untersuchungsgegenstand gemeint, das die Formulierung von Hypothesen und Theorien vor-
bereitet” (Bortz/Déring 2003, 358).

Aufgrund des fehlenden empirischen Materials tber die ausgewéhlte Doméne war eine wich-
tige Aufgabe der Forschungsarbeit die Schaffung eines rudimentaren Verstandnisses fur die
doménenspezifischen Besonderheiten. Der Fokus lag auf dem Verstehen von Phanomenen,
indem ein Verstandnis Uber die Bedeutung der Phdnomene, die Menschen ihnen beimessen,
aufgebaut wird. Die erhobenen empirischen Daten innerhalb der Forschungsarbeit wurden
alle gualitativ ausgewertet, auf3er den Rahmenbedingungen im Umfeld von Web-Projekten,
welche quantitativ ausgewertet wurden. Die qualitative Datenanalyse orientierte sich an der
Inhaltsanalyse nach Mayring ((Mayring 2000a), (Mayring 2000b)) und wurde computerunter-
stitzt durch die Software Atlas-ti durchgefihrt.

Einen wichtigen Schritt im Schlussfolgerungsprozess der Design-Forschung stellt nach der
Entwicklung eines Artefakts dessen Evaluation dar. Nach Hevner et al. (2004, 86) konnen in
der Design-Forschung funf verschiedene Typen von Evaluationsmethoden zur Anwendung
kommen: Beobachtung (Fallstudie, Feldstudie), Analyse (Statische Analyse, Architekturana-
lyse, Optimierung, dynamische Analyse), Experiment (kontrolliertes Experiment), Test
(Funktionstest, Strukturtest) und Beschreibung (Informiertes Argumentieren, Szenarios).

Da die Forschungsarbeit eine detaillierte Studie der gestalteten Methode im realen Praxisum-
feld anstrebt, wurde die Fallstudie als angemessene Evaluationsmethode ausgewéhlt.

Fallstudien als wissenschaftlicher Forschungsansatz werden nach Yin (1994, 13) wie folgt
definiert: ,,A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon
within its real-life context, especially when the boundaries between phenomenon and context
are not clearly evident. (...) The case study inquiry copes with the technically distinctive
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situation in which there will be many more variables of interest than data points, and as one
result relies on multiple sources of evidence, with data needing to converge in a triangulating
fashion, and as another result benefits from the prior development of theoretical proposition to
guide data collection and analysis.”

Hinsichtlich der Fallauswahl unterscheidet Yin (1994, 38) zwei Typen von Fallstudien: Die
Einzelfallstudie (single-case design) und die vergleichende Fallstudie (multiple-case design),
bei der mehrerer Falle untersucht und miteinander verglichen werden. ,,Die Einzelfallstudie
weist Parallelen zum Einzelfallexperiment auf und konzentriert sich zumeist auf kritische,
extreme, einzigartige, représentative, typische oder bisher nicht zugéngliche Falle oder solche,
die Uber einen langeren Zeitraum beobachtet werden. Einzelfallstudien werden z.B. durchge-
fuhrt, um theoretische Erkenntnisse in Frage zu stellen oder neue Erkenntnisse in Bezug auf
bislang unerforschte Phanomene zu gewinnen* (Borchardt/Gothlich 2006, 41).

Grundsatzlich kdnnen Fallstudien Antworten auf explorative, deskriptive und/oder explanati-
ve Fragen liefern (Borchardt/Gothlich 2006, 40) und jeglicher Mix aus qualitativen und quan-
titativen Forschungsmethoden ist denkbar. In der Evaluationsforschung nehmen Fallstudien
einen bedeutenden Platz ein und kénnen dort in verschiedensten Szenarien zur Anwendung
kommen (Yin 1994, 15): Bspw. kénnen die kausalen Zusammenhéange von Interventionen im
realen Umfeld erklart werden oder die Interventionen und der jeweilige Kontext des realen
Umfelds beschrieben werden oder spezifische Aspekte innerhalb einer Evaluation in be-
schreibender Form illustriert werden oder die Situationen, in denen die Evaluation kein ein-
deutiges Ergebnis liefert, untersucht werden oder eine Meta-Evaluation durchgefthrt werden.

Zwei Motive waren fir die Auswahl einer Einzelfallstudie zu Evaluationszwecken verant-
wortlich: Erstens sollte die gestaltete Methode im realen Umfeld eines Internet- bzw. Web-
Dienstleisters implementiert und erprobt werden und dabei der jeweilige Kontext und die
durchgeflhrten Interventionen detailliert beschrieben werden. Dadurch musste die Abwick-
lung von Web-Projekten in einem spezifischen Unternehmensumfeld Uber einen langeren
Zeitraum beobachtet werden. Da zusatzlich das Forschungsobjekt ,,Webbasiertes Projekt-
Risiko-Coaching* ein bislang unerforschtes Phanomen darstellt, sollten in einer detaillierten
Einzelfallstudie erste Erkenntnisse gewonnen werden.
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1.4 Konzeption und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit unterteilt sich in sechs Kapitel. Nach der Einleitung in Kapitel eins werden
durch das zweite Kapitel alle wichtigen Begrifflichkeiten erlautert. Neben dem Projektbegriff
werden die Begriffe IT-Projekt und Web-Projekt eingefuhrt. Zusétzlich erfolgt Darstellung
und Einfihrung in die Themengebiete Risiko, Coaching, Projekt-Coaching sowie CSCW und
Groupware.

Im Mittelpunkt von Kapitel drei steht die Generierung einer domanenspezifischen Wissensha-
sis, die Informationen Uber die Unterschiede von Web-Projekten und klassischen Software-
entwicklungsprojekten sowie die Rahmenbedingungen und besonderen Herausforderungen im
Management von Web-Projekten liefert. AuBerdem soll dem Leser ein Verstandnis zu wichti-
gen Risiken bzw. Risikoklassifizierungen im Umfeld von klassischen Software-Projekten
gegeben werden, bevor die Ergebnisse einer empirischen Studie zur Risikowahrnehmung
beim Management von Web-Projekten vorgestellt werden. In einem weiteren Schritt werden
doménenspezifische Anforderungen an einen angemessenen Projekt-Risikomanagement-
Ansatz ermittelt.

Kapitel vier steckt das Spektrum potentieller Projekt-Risikomanagement-Methoden und —
Ansatze ab. Dazu werden wichtige Methoden und Ansétze ausgewahlt, vorgestellt und syste-
matisch analysiert. Zum Abschluss des vierten Kapitels erfolgt eine Uberpriifung, ob die be-
schriebenen Projekt-Risikomanagement-Ansatze und -Methoden die domanenspezifischen
Anforderungen an einen angemessenen Projekt-Risikomanagement-Ansatz erfullen kdnnen.

Im Zentrum des flinften Kapitels steht die Gestaltung und Evaluation einer doméanenspezifi-
schen Projekt-Risikomanagement-Methode. Dabei werden Repréasentanten verschiedener Un-
ternehmen der Doméne sowohl in die Konzepterstellung, die bedarfsgerechte Entwicklung
und anschlielende Evaluation involviert. Zentrale Erkenntnisse bzgl. technischer, organisato-
rischer und 6konomischer Implementierungsaspekte werden dargestelit.

Im abschlieBenden sechsten Kapitel werden die Forschungsfragen beantwortet sowie eine
kritische Wirdigung vorgenommen und ein Ausblick fir zukilnftige Forschungsanstrengun-

gen unternommen.

Einen Uberblick tiber den Aufbau der Arbeit gibt Abbildung 3.
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3.4 Rahmenbedingungen und Problembereiche von Web-
Projekten

3.5 Besondere Herausforderungen fir das Management von

A b Pl o
WYEL=rIERLEn

" Forschungsfrage 2: Projektrisiken und deren Management in
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4.2 Risikowahrmehmung in Web-Projekten
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| 4.4 Projekt-Risikemanagement-Methoden zur Risikoidentifikation

4.5 Projekt-Risikomanagement-Methoden zur Risikoanalyse

4.6 Projeki-Risikomanagemeni-Methoden zur Risikosteuerung
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5.1 Uberblick Gber das Forschungsprogekt WebCo@ch
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5.3 Gestaltung der Methode WebProRiskCoaching
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5.5 Zusammenfassung und Fazit

6. Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 3: Aufbau der Forschungsarbeit (Quelle: Eigene Darstellung)
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2 Begriffsdefinitionen
2.1 Projekt, IT-Projekt und Web-Projekt

Der Projektbegriff wird in der Literatur auf unterschiedlichste Art und Weise definiert.

Die Definition des Projektbegriffs des deutschen Instituts fir Normierung e.V. in der DIN-
69901 lautet: ,,Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finan-
zielle, personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegentiber anderen Vorhaben
[oder] eine projektspezifische Organisation® (Deutsches Institut flir Normung 1987, 1).

Madauss (2000, 37) liefert eine ahnliche Definition: ,,Projekte sind VVorhaben mit definiertem
Anfang und Abschluss, die durch die Merkmale zeitliche Befristung, Einmaligkeit, Komple-
xitdt und Neuartigkeit gekennzeichnet sind; kurz: ein Projekt ist ein aulergewohnliches Vor-
haben®.

Das Project Management Insitute (PMI 2004, 5) definiert den Projektbegriff etwas kiirzer mit
,»A project is a temporary endeavour undertaken to create a unique product or service.”

Nach Ansicht der Autoren Schelle/Ottmann/Pfeiffer (2005, 28) fehlt sowohl in der DIN
69901 als auch in der Definition des PMI ein wesentlicher Aspekt, namlich das Kriterium der
Avrbeitsteilung. Die Komposition eines Musikstiicks oder der Bau einer Geige stellt kein Pro-
jekt dar, da es keine arbeitsteiligen Prozesse sind und dafir nicht die koordinierende Funktion
des Managements, sondern nur die des Selbstmanagements bendétigt wird.

Zur ldentifizierung von Gemeinsamkeiten in den unterschiedlichsten Projektdefinitionen
wahlt Madauss (2000, 524f.) zwolf Publikationen aus einschldagiger Projektmanagement-
Literatur aus und untersucht welche Aspekte mehrfach genannt werden. Basierend auf der
Haufigkeit der Ubereinstimmungen erstellt er eine Rangfolge von typischen Projektmerkma-
len:

- Zeitliche Befristung / klarer Anfangs- und Endzeitpunkt (12/12).

- Eindeutige Aufgabenstellung, Verantwortung und Zielsetzung (11/12).
- Einmaliger Ablauf / Einmaligkeit (8/12).

- Finanzieller Rahmen und begrenzte Ressourcen (6/12).

- Komplexitat (4/12).

- Interdisziplindrer Charakter der Aufgabenstellung(2/12).

- Relative Neuartigkeit (2/12).

- Projektspezifische Organisation (2/12).

- Beteiligung vieler Menschen, Arbeitsgruppen, Firmen, etc. (1/12).
- GroRe (1/2).

- Unsicherheit und Risiko (1/12).

- Dynamik (1/12).

- Abgrenzung gegenuber anderen Vorhaben (1/12).



Begriffsdefinitionen 20

Die Analyseergebnisse zeigen, dass nur die ersten drei Projektmerkmale von mindestens zwei
Drittel (8 von 12 moglichen Nennungen) in ihren Begriffsdefinitionen verwendet wurden.
Alle weiteren Merkmale befinden sich im Bereich bis zu flinfzig Prozent.

Basierend auf den bisherigen Ausfiihrungen wird ein Projekt in dieser Arbeit wie folgt defi-
niert:

Ein Projekt ist ein zeitlich befristetes und einmaliges Vorhaben, das eine eindeutige Aufga-
benstellung bzw. Zielsetzung verfolgt, wobei mehrere Personen arbeitsteilig zusammenarbei-
ten.

Eine besondere Klasse von Projekten stellen IT-Projekte dar. Beim IT-Projektbegriff handelt
es sich ebenfalls um einen nicht eindeutig definierten Begriff in der Literatur. Vielmehr wer-
den verschiedene andere Begriffe verwendet, die dem des IT-Projekts ahneln, jedoch in ande-
rem Sinne verwendet werden. Mdgliche Begriffe sind DV-Projekt, EDV-Projekt, Informati-
onssystem-Projekt oder Informatik-Projekt. Der IT-Begriff wird heutzutage mehrheitlich in
einem Ubergreifenden Verstandnis gebraucht und synonym fir Informationsverarbeitung (1V)
bzw. friher Datenverarbeitung (DV), verstanden (Krcmar 2005, 28). Dadurch kann der Beg-
riff IT-Projekt als Sammelbegriff fur die verschiedenen Projektarten verwendet werden. Aus
dieser Container-Funktionalitét resultiert ein breites Spektrum an unterschiedlichen Projektin-
halten. Beispielsweise konnen die Entwicklung neuer bzw. Anpassung bestehender Informa-
tions- und Kommunikationssysteme, die typischen Aufgaben des Informationsmanagements
(bspw. Bewertung von Hardware, Software und Dienstleistung oder Entwicklung, Auswabhl,
Anpassung und Einfihrung von Software und Hardware) sowie die Migration von Software-
Systemen (z.B. SAP-Migration oder Betriebssystem-Migration) mdgliche Zielsetzungen von
IT-Projekten sein (Heinrich 1997, 9).

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen World Wide Web (Web)-Projekte. Dafir gibt es ver-
schiedene Grinde. Ein wichtiges Argument stellt die zunehmende Nutzung des Webs im Un-
ternehmensumfeld dar. In der Studie ,Electronic Commerce Enquete 2005
(Sackmann/Striicker 2005) wird fiir den deutschen Wirtschaftsraum die Bedeutung des Inter-
nets als wirtschaftliche Infrastruktur untersucht. Aus der Befragung ging hervor, dass 96,6%
der befragten Unternehmen im Durchschnitt 37,0% ihres gesamten IT-Ausgabevolumens flr
Internettechnologie ausgeben, mit steigender Tendenz. Einen weiteren Indikator fur die per-
manent zunehmende Etablierung des World Wide Webs liefert die Analyse der Anzahl von
Web-Servern. Abbildung 4 zeigt den Verlauf der verfiigbaren Web-Server im Zeitraum von
November 1995 bis August 2007.
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Abbildung 4: Anzahl der Web-Server im Internet im August 2007 (Quelle: Netcraft 2007)

Aufgrund der zunehmenden Web-Etablierung und der steigenden Nutzung des Webs im Un-
ternehmensumfeld nimmt auch die Bedeutung von Web-Projekten und deren Management zu.

Nach (Friedlein 2001, 4) steht im Mittelpunkt von Web-Projekten die Erstellung kommerziel-
ler WebSites. Auch in der Definition von Stoyan stehen WebSites im Mittelpunkt. Nach sei-
ner Auffassung dient ein Web-Projekt ,,zur Neuerstellung oder Anderung einer Website*
(Stoyan 2004, 2). Dabei versteht er unter einer WebSite eine Menge von zusammengehdriger
Webseiten, die zu einer URL (Uniform Ressource Locator) gehdren. Zusétzlich sind fir ihn
Web-Projekte eine Mischung aus E-Business- und Design-Projekten, wobei die E-Business-
Projekte eine Subklasse der 1T-Projekte darstellen. Aufgrund dieser Zusammensetzung spie-
len flr ihn in Web-Projekten neben technischen und 6konomischen Aspekten auch die graphi-

sche Aufbereitung und Darstellung von Informationen eine wichtige Rolle. Abbildung 5 ver-
deutlicht die von Stoyan vorgenommene Einordnung.
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Abbildung 5: Einordnung von Web-Projekten (Quelle: Stoyan 2004, 3)

Andere Autoren verwenden nicht den Begriff der WebSite zur Definition von Web-Projekten,
sondern zur Begriffsbildung innerhalb der Disziplin Web Engineering werden vor allem Aus-
driicke, wie Web-Anwendungen, Web-Systeme oder Hypermedia-Systeme gebraucht. Eine
Analyse einschlagiger Web Engineering-Literatur® zeigt, dass sich bisher noch kein einheitli-
ches Begriffsverstandnis etablieren konnte. Vielmehr werden verschiedene Begriffe als Syn-
onyme verwendet. Exemplarisch fur das breite Begriffsspektrum werden nachfolgend ver-
schiedene Definitionen kurz vorgestellt.

Kappel et al. (2004, 2) definieren eine Web-Anwendung als “ein Software-System, das auf
Spezifikationen des World Wide Web Consortium (W3C) beruht und Web-spezifische Res-
sourcen wie Inhalte und Dienste bereitstellt, die tber eine Benutzerschnittstelle, den Web-
Browser, verwendet werden.*

Dumke (2003, 35) dagegen fuhrt den Begriff webbasierte Software-Systeme, kurz Websys-
tem, ein und versteht darunter ,,Software-Systeme, die auf der Grundlage der Webtechnologie
implementiert und im World Wide Web genutzt werden.* .

Pressman (2005, 500) fokussiert bei der Definition von webbasierten Systemen bzw. —
Anwendungen auf drei zentrale Aspekte: Erstens besteht fir ihn eine Web-Anwendung aus
zwei zentralen Komponenten, ndmlich der Software-Komponente, d.h. die Funktionalitét, und

> Wichtige Zeitschriften im Umfeld des Web Engineerings sind IEEE Multimedia, Journal of Web Engineering,
IEEE Software, IEEE Internet Computing oder Cutter IT Journal. Als doménenspezifische Konferenzen konnten
sich u.a die Internationale Conference on Web Engineering (ICWE) und die International Conference on Web
Information Systems (WISE) etablieren. (Mendes/Mosley 2006), (Kappel et al. 2004), (Dumke et al. 2003) oder
(Murugesan/Deshpande 2001) stellen einfiihrende Biicher fur das Web Engineering dar.
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dem eigentlichen Content, wobei er diesen nicht naher spezifiziert. Der zweite wichtige As-
pekt ist die breite Bandbreite und damit auch der unterschiedliche Komplexitatsgrad der imp-
lementierten Web-Anwendungen. Als dritten Aspekt nennt er die groRe Anzahl potentieller
Anwender von Web-Applikationen. Seine Definition lautet: ,,web-based systems and applica-
tions (Web-Apps) deliver a complex array of content and functionality to a broad population
of end-users.”

Lang/Fitzgerald ((2005a), (2005b)) hingegen sprechen nicht von webbasierten Anwendungen
bzw. Systemen, sondern von Hypermedia-Systemen. Sie betonen die Hypermedia-
Funktionalitat als das besondere Kennzeichen von Web-Anwendungen, da der Begriff ,,Hy-
permedia“ umfassender und zeitloser als der Begriff ,,webbasiert” sei. Dem entsprechend de-
finieren sie ein Hypermedia-System als ,,any interactive software system that permits a user to
navigate through hyperlinked information by means of various user-selected paths”
(Lang/Fitzgerald 2005a, 69). Als typische Beispiele fir Hypermedia-Systeme werden interak-
tive WebSites, elektronische Kataloge, Intranets, Online News, Informations-Dienste oder
interaktive Trainings genannt, wobei Datenbank-Anbindung, Integration von Back-End-
Systemen, dynamische Generierung von Web-Seiten und regelmaBige Content-Anderungen
wichtige Funktionalitdten von Hypermedia-Anwendungen darstellen. Als entscheidende Zu-
ordnungskriterien von Hypermedia-Systemen fordern Lang und Fitzgerald Interaktivitat und
Informationsvielfalt des Software-Systems.

Prinzipiell sind sich die Autoren einig, dass im Mittelpunkt von Web-Projekten die systemati-
sche Entwicklung von Web-Anwendungen, Web-Systemen, webbasierten Anwendungen
bzw. -Systemen oder Hypermedia-Systemen stehen.

In dieser Arbeit werden unter den Begriff webbasierte Anwendung bzw. Web-Anwendung
alle genannten Begriffe, wie webbasiertes System, Web-System oder webbasiertes Informati-
onssystem zusammengefasst. Web-Anwendungen werden als Software-System verstanden,
die basierend auf Web-Technologien implementiert und im World Wide Web (ber einen
Web-Browser genutzt werden.

Inhaltlich kénnen Web-Anwendungen bzgl. Funktionalitat, Content und Zielgruppe stark va-
rileren. Die Domane ist durch ein breites Spektrum von unterschiedlichen Produkttypen mit
divergierender Komplexitat gekennzeichnet, angefangen bei kleinen Web-Anwendungen, die
nur eine kurze Lebenszeit von bspw. wenigen Wochen haben bis hin zu umfangreichen, un-
ternehmensweiten, verteilten Web-Anwendungen, die im gesamten Internet, im Intranet oder
im Extranet zur Verfligung stehen (Murugesan/Ginige 2005, 5).

Web-Anwendungen kénnen anhand von unterschiedlichen Kriterien klassifiziert werden. Bis-
her hat sich noch keine einheitliche Klassifizierungssystematik durchgesetzt. Bspw. kdnnen
die Entwicklungshistorie oder der Komplexitatsgrad als moglicher Zuordnungsaspekt ver-
wendet werden. Ein beliebtes Kriterium stellt die Funktionalitdt von Web-Anwendungen dar,
wobei folgende Kategorien unterschieden werden kénnen (Quelle: In Anlehnung an Muruge-
san/Ginige 2005, 5):
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Funktionalitat / Kategorie Beispiele

Informationsorientiert Elektronische Bicher, Online-Zeitungen, Produktka-
taloge oder Newsletter

Interaktiv Registrierungsformulare, kundenspezifische Informa-
tionsprésentationen, Online-Spiele

Transaktional Online-Shopping, Online-Banking, Online-
Reservierungssysteme

Workflow-basiert Online-Terminabsprachen, E-Government, B2B-

(Unterstlitzung von Geschaftsprozessen) | Ldsungen

Kollaborative Arbeitsumgebungen Verteilte Autoren-Systeme, kooperative Design-Tools

Online-Communities Diskussionsgruppen, Online-Auktionen, Online-
Marktplatze

Tabelle 3: Kategorien von Web-Anwendungen (Quelle: In Anlehnung an Murugesan/Ginige 2005, 5)

Web-Anwendungen und insbesondere komplexe Web-Anwendungen kdnnen typischerweise
mehreren dieser vorgestellten Kategorien angehoren.

Basierend auf den bisherigen Ausfiihrungen wird ein Web-Projekt in dieser Arbeit wie folgt
definiert:

Ein Web-Projekt ist ein zeitlich befristetes und einmaliges Vorhaben, in dem mehrere Perso-
nen zusammenarbeiten, die Unterstitzung von Geschéftsprozessen und —beziehungen durch
Web-Technologie angestrebt wird und als Ergebnis eine Web-Anwendung resultiert.

Eine Beschreibung und Charakterisierung von Web-Projekten wird im dritten Kapitel durch-
gefihrt.

2.2 Risiko, Projektrisiko und Projekt-Risikomanagement

Etymologisch betrachtet, hat das Wort Risiko italienische Wurzeln und kann mit Klippe (die
es zu umschiffen gilt), Gefahr oder Wagnis Ubersetzt werden. Der Begriff des Risikos geht
urspringlich auf das italienische Wort resceare zurlick und bedeutet soviel wie etwas wagen.
Es wird angenommen, dass das Wort anfangs nur in der Seefahrt verwendet wurde, um auf
Gefahren hinzuweisen. Im 17. Jahrhundert erlangte der Begriff Gber Frankreich und England
Verbreitung in der ganzen Welt. Mitte des 19. Jahrhunderts hielt das Wort erstmals in London
Einzug in die Finanzwelt (Thaller 2004, 25). Heute behandeln verschiedenste wissenschaftli-
che Disziplinen den Risikobegriff. Daraus resultiert eine grof3e Anzahl von unterschiedlichen
Anwendungsgebieten mit spezifischen Begriffsdefinitionen und Interpretationen fir den Risi-
kobegriff.

Im alltaglichen Sprachgebrauch wird der Begriff Risiko meist synonym mit einfachen, allge-
meinen Unvorhersehbarkeiten mit negativen Effekten verwendet (Schnorrenberg/Goebels
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1997, 3). Der Begriff Gefahr muss dabei von Risiko abgegrenzt werden: Unter Gefahren ver-
stehen wir eher eine unmittelbare Bedrohung.

Im wissenschaftlichen Umfeld beschaftigen sich unterschiedliche Disziplinen mit dem Risi-
kobegriff, so bspw. die Medizin (z.B. gesundheitsgefahrdende Risiken), Soziologie (z.B. Ri-
sikogesellschaft), Psychologie (z.B. Risikoverhalten) und Wirtschaftwissenschaften (z.B. Un-
ternehmerrisiko). Die weiteren Ausfihrungen fokussieren auf den wirtschaftswissenschaftli-
chen Bereich und auf eine nahere Betrachtung von Risikodefinitionen aus anderen Wissen-
schaftsgebieten wird verzichtet.

Eine Analyse der Risikobegriffsverwendung in der wirtschaftswissenschaftlichen Theorie
liefert das Ergebnis, dass im Wesentlichen zwei Hauptrichtungen unterschieden werden kon-
nen: betriebswirtschaftliche und entscheidungsorientierte Ausrichtung.

Der betriebswirtschaftliche Risikobegriff steht flir bestimmte (meist negative) Ereignisse, die
eintreffen konnen und wahrscheinlich einen Schaden verursachen (Schnorrenberg/Goebels
1997, 3). Vereinfacht ausgedriickt, stellt der betriebswirtschaftliche Risikobegriff die Mdg-
lichkeit der (negativen) Zielverfehlung dar. Im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen dadurch
die (negativen) Auswirkungen von Ereignissen.

In der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie stellt Risiko einen speziellen Informati-
onsstand bzw. Kenntnisstand bei der Entscheidungsfindung dar. Entscheidungen kdnnen prin-
zipiell entweder auf vollkommenen oder unvollkommenen Informationen getroffen werden
und es liegen unterschiedliche Entscheidungssituationen (Entscheidung bei sicheren Erwar-
tungen, Entscheidungen unter Risiko und Entscheidungen bei unsicheren Erwartungen) vor.
Bei Entscheidung unter Risiko nimmt man an, dass die Konsequenzen des Handelns unbe-
stimmt sind, jedoch die Eintrittswahrscheinlichkeiten zu den Umweltbedingungen bekannt
sind (W0he/Doring 2005, 113f.).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die betriebswirtschaftliche Risikodefinition
sich auf (negative) Auswirkungen oder Schaden durch Ereignisse konzentriert und der ent-
scheidungstheoretische Risikobegriff eher auf Ursachen flir das Treffen einer Entscheidung
unter unterschiedlichen Informations- bzw. Kenntnisstdnden fokussiert.

Risiken koénnen in verschiedenen Bereichen auftreten: In Projekten, in Produktlinien oder auf
Markten (Ebert 2006, 7). Dabei sollte ein unternehmensweites Risikomanagement® die ver-
schiedenen Perspektiven abdecken. Da im Mittelpunkt dieser Arbeit Web-Projekte und deren
Management stehen, wird nun beleuchtet, wie der Risikobegriff im Umfeld von Projekten
verstanden wird.

® Eine Einfilhrung zum unternehmensweiten Risikomanagement im Umfeld des Informationsmanagements und
konkrete Gestaltungsvorschlége zur wertorientierten Steuerung von Risiken enthélt (Junginger 2004).
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Projektrisiko

Zur Analyse der Definition des Begriffs Projektrisiko werden einschldgige Publikationen so-
wohl aus der Projektmanagement-Literatur als auch aus dem Software Engineering berlck-
sichtigt.

Die deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) definiert in ihrem Standardwerk
(Schelle/Ottmann/Pfeiffer 2005, 149) Projektrisiken als ,,unsichere Ereignisse oder mégliche
Situationen mit negativen Auswirkungen (Schaden) auf den Projekterfolg insgesamt, auf ein-
zelne Projektziele, Ergebnisse oder Ereignisse. Sie werden bestimmt durch die Wahrschein-
lichkeit des Risikoeintritts und des moglichen Schadens bei Eintreten des Risikos.*

Im Project Management Body of Knowledge (PMBOK) des Project Management Institute
(PMI) wird der Projektrisikobegriff als “an uncertain event or condition that, if it occurs, has a
positive or a negative effect on a project objective, such as time, cost, scope or quality (...) A
risk may have one or more causes and, if it occurs, one or more impacts. (...) If either of these
uncertain events occurs, there may be an impact on the project’s cost, schedule or perform-
ance” eingefihrt (PMI 2004, 238).

Beide Projektmanagementvereinigungen verstehen unter Projektrisiken unsichere Ereignisse
oder Situationen in Projekten, die in der Zukunft mdglicherweise eintreten kénnen. Falls sie
eintreten, haben sie Auswirkungen auf die Projektparameter, wie bspw. Zeit, Kosten, Umfang
oder Qualitat. Die Art der Beeinflussung unterscheidet sich jedoch. Wéhrend die GPM sich
nur auf negative Auswirkungen beschrankt, integriert die PMI auch die Berucksichtigung von
positiven Beeinflussungen (Chancen) in das Projekt-Risikomanagement.

Auch im Umfeld von Software-Projekten konnte sich noch keine einheitliche Begriffsdefini-
tion durchsetzen. Beispielsweise definiert Hall (1998, 4) den Risikobegriff als ,,the possibility
of loss*, wobei das Produkt aus den Attributen Eintrittswahrscheinlichkeit und Schaden einen
Messwert fur das Risikopotential darstellt. Zusétzlich betont sie den Zusammenhang zwi-
schen Projektrisiken und Projektzielen, denn Risikoberichte liefern Informationen zum aktuel-
len Status bzgl. des Nichterreichens von Projektzielen. Sie formuliert: ,,Risk, like status, is
relative to a specific goal. Whereas status is a measure of progress toward a goal, risk is a
measure of the probability and consequence of not achieving the goal (an unsatisfactory out-
come)” (Hall 1998, 20f.).

Auch Kontio (1997, 7) bestimmt die Wahrscheinlichkeit und die mdglichen negativen
Auswirkungen als die bestimmenden Determinanten des Risikobegriffs: ,,Risk is defined as a
possibility of loss, the loss itself, or any characteristics, object or action, that is associated
with that possibility”.

Fur Charette (1989, 55) dagegen bestimmen drei Aspekte Uber die Risikodefinition: ,, (...) for
an event, action, thing, etc., to be considered a risk, there must be: 1. A loss associated with it
2. Uncertainty or change involved 3. Some Choice involved.
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Obwohl die ausgewahlten Begriffsdefinitionen zeigen, dass unterschiedliche Formulierungen
verwendet werden, liefert die Analyse von einschlégigen Projektrisikodefinitionen das Ergeb-
nis, dass prinzipiell ein Projektrisiko durch folgende charakteristischen Eigenschaften be-
stimmt wird:

- Ereignisse oder Projektsituationen in der Zukuntft,
- Eintrittswahrscheinlichkeit und
- Auswirkungen auf das Projekt.

Die weiteren Ausfuhrungen stlitzen sich auf folgende Projektrisikodefinition: Projektrisiken
sind unsichere bzw. ungewisse und zukiinftige Ereignisse, Bedingungen oder Situationen in
einem Projekt, die negative Auswirkungen auf die Projektziele, -ergebnisse, -ereignisse oder
auf den gesamten Projekterfolg haben.

Die Begriffsdefinition beschrankt sich nur auf negative Auswirkungen. Positive Folgen wer-
den als Erweiterung betrachtet und es wird dann explizit von Chancen-Management gespro-
chen.

Nachdem der Risikobegriff sowohl in allgemeiner Projektmanagementliteratur als auch im
Umfeld von Software-Projekten beleuchtet wurde und eine fiir diese Arbeit glltige Begriffs-
definition festgelegt wurde, wird im nachsten Schritt den Fragen nachgegangen welches kon-
zeptionelle Verstandnis in der Fachliteratur zum Umgang mit Projektrisiken sich etabliert hat
und welche Beweggriinde einen systematischen Umgang mit Projektrisiken motivieren. An-
schlieBend wird die historische Entwicklung des Risikomanagements im Umfeld von Soft-
ware-Projekten skizziert.

Projekt-Risikomanagement

Fur das Projekt-Risikomanagement postuliert die GPM, im Gegensatz zur Intuition, einen
systematischen und formalen Prozessansatz, der sich aus Risikoanalyse und Risikobewalti-
gung zusammensetzt. Dabei umfasst die Risikoanalyse die Identifikation, Klassifizierung und
Bewertung von Projektrisiken aller Art und die Risikobewaltigung die Entwicklung und
Durchfiihrung von Malinahmen (Schelle/Ottmann/Pfeiffer 2005, 150).

Die PMI hat sich beim Projekt-Risikomanagement auf folgende Definition geeinigt:” Project
Risk Management includes the processes with conducting risk management planning, identi-
fication, analysis, responses and monitoring and control on a project; most of theses processes
are updated throughput the project” (PMI 2004, 237).

Unter Risikomanagement versteht Madauss (2000, 490f.) alle erforderlichen Aufgaben und
MaRnahmen zur Risikobekampfung. Dazu gliedert er den Prozess des Risikomanagements in
die Phasen Risikoidentifikation, Risikobewertung, Risikobekdmpfung und —beseitigung und
Risikolberwachung.
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Der exemplarische Vergleich von Projekt-Risikomanagement-Begriffsdefinitionen in ein-
schléagiger Projektmanagementliteratur zeigt, dass konzeptionell Uber die wichtigsten durch-
zufiihrenden Aktivitaten Einigkeit herrscht, auch wenn die Phasen und einzelnen Teilschritte
unterschiedlich benannt werden. Im ndchsten Schritt wird untersucht wie im Umfeld von
Software-Projekten der Projekt-Risikomanagement-Begriff definiert wird und welches Ver-
stdndnis bzgl. eines systematischen Umgangs mit Projektrisiken vorzufinden ist.

Ebert (2006, 7) definiert das Risikomanagement im Umfeld von Software-Projekten als ,,eine
Managementtechnik, die sich mit dem systematischen Identifizieren, Analysieren, Dokumen-
tieren und Behandeln von Risiken befasst®.

Auch Boehm (1989b, 1) formuliert als Zielsetzung des Software-Projekt-Risikomanagements
die Identifizierung, Analyse und Eliminierung von Risikofaktoren bevor diese die erfolgrei-
che Projektabwicklung negativ beeinflussen oder die Hauptursachen fiir Nacharbeiten an der
Software darstellen.

Die Mitarbeiter des Software Engineering Institute (SEI) der Carnegie Mellon Universitat
bezeichnen das Projekt-Risikomanagement als eine Software Engineering-Praktik, die Pro-
zesse, Methoden und Tools fiir das Management von Projektrisiken bereitstellt. Dadurch wird
eine disziplinierte Umgebung zur proaktiven Entscheidungsfindung, in der kontinuierlich be-
wertet wird was in dem Projekt alles schief gehen kann, welche Projektrisiken die Wichtigs-
ten sind und welche Strategien beim Umgang mit den wichtigsten Projektrisiken angewendet
werden sollen (Dorofee et al. 1996, 4).

Hall versteht unter Risikomanagement einen Prozess, der Unsicherheiten in akzeptable Risi-
ken transferiert. Somit basiert das Risikomanagement auf Theorien, die (L6sungs-)Strategien
fir die Entscheidungsfindung unter unsicheren Bedingungen zur Verfugung stellen und Pro-
jektrisiken auflosen. Tritt ein Projektrisiko ein, so kdnnen selbst die unglinstigsten Auswir-
kungen im weiteren Projektfortschritt geduldet werden (Hall 1998, 5).

Eine Analyse der vorgestellten Verstandnisse zeigt, dass die verschiedenen Vertreter mit Pro-
jekt-Risikomanagement eine systematische Vorgehensweise beim Féllen von Projektent-
scheidungen assoziieren. Diese systematische VVorgehensweise wird von allen Autoren durch
einen formalen Projekt-Risikomanagement-Prozess beschrieben. Die Prozesse weisen zwar
unterschiedliche Begrifflichkeiten auf, jedoch herrscht Einigkeit tber die elementaren Pro-
zessschritte: Risiken missen identifiziert und anschlieend analysiert bzw. bewertet werden.
Nach der Risikoanalyse folgt die Entwicklung und Durchfiihrung von Risikobehandlungs-
mafnahmen (Risikosteuerung). In einem abschlieBenden Schritt werden die initiierten Gegen-
steuerungsmalRnahmen im Hinblick auf deren Wirksamkeit berwacht bzw. kontrolliert. Als
elementare Phasen des Projekt-Risikomanagement-Prozesses kdnnen die Risikoidentifizie-
rung, Risikoanalyse, Risikosteuerung und die Risikolberwachung identifiziert werden.

Die weiteren Ausflhrungen stitzen sich auf folgende Projekt-Risikomanagement-Definition:
Das Projekt-Risikomanagement stellt eine systematische Vorgehensweise zur ldentifizierung,
Analyse, Steuerung und Uberwachung von Projektrisiken dar.
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Motivation zum Projekt-Risikomanagement

Nachdem die Begriffe Risiko, Projekt-Risiko und Projekt-Risikomanagement beleuchtet wur-
den, geht dieser Teilabschnitt der Frage nach, welche Aspekte in der Literatur genannt wer-
den, die die Implementierung eines Projekt-Risikomanagement-Ansatzes wahrend der Pro-
jektabwicklung motivieren.

(Madauss 2000, 490) weist daraufhin, dass die Abwicklung von Projektaufgaben stets mit
einem unternehmerischen Risiko verbunden ist und es Projekte ohne jegliches Risiko nicht
gibt. Manchmal koénnen diese zwar gering sein, jedoch sind sie effektiv und fiihren immer
wieder zu erheblichen Rickschléagen im Projektablauf. Aus diesen Griinden missen Projekt-
leiter und ihre Teams darauf vorbereitet sein mit Projektrisiken umzugehen.

Als entscheidende Nutzenaspekte, die aus dem Projekt-Risikomanagement resultieren, stellen
Chapman/Ward (2003, 33) zum einen die verbesserte Kontrolle und Aufhebung von negati-
ven Beeinflussungen sowie die Ermdglichung von verbesserten Projektleistungen wahrend
der Projektabwicklung heraus.

Einen weiterer Nutzen, der sich aus dem systematischen Management von Projektrisiken er-
gibt, stellt die Realisierung von Einblicken dar, um Entscheidungstréger (bspw. Projektmana-
ger) mit unfangreicheren Informationen zu versorgen (Charette et al. 2004, 1). Durch die Er-
hohung des Wissensstands bzgl. potentieller Risiken kénnen Projektentscheidungen auf ob-
jektiverer Grundlage gefallt werden. Abbildung 6 visualisiert die Auswirkungen, die das Pro-
jekt-Risikomanagements auf die jeweiligen Entscheidungssituationen wahrend der Projekt-
abwicklung haben kann.

Risikoprophylaxe Entscheidungssituation
Entscheidung
Vorher *‘ — cmm
Unsicherheit Risiko Sicherheit
-
Risiko- Entscheidung
' - ¥
Projekt
Nachher =
Unsicherheit Risiko Sicherheit

Abbildung 6: Auswirkungen des Projekt-Risikomanagement (Quelle: Weber 2004, 20)

Weitere Leistungen, die durch ein systematisches Projekt-Risikomanagement wahrend der
Projektabwicklung erzielt werden kénnen, sind (ESI International 2002, 1/5):

- Krisenmanagement vermeiden,

- Uberraschungen und Problemen vorbeugen,

- Wettbewerbsvorteile erzielen,

- Abweichungen innerhalb des Projekts vermindern,
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- Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs erhohen und
- Profitabilitat erhéhen.

Aus konzeptioneller Perspektive verspricht die Implementierung von Projekt-Risiko-
management ein umfangreiches Nutzenpotential, wodurch ein wesentlicher Beitrag zur Ver-
besserung der Qualitat von Projektabwicklungen geleistet werden kann.

Historische Entwicklung des Projekt-Risikomanagements

Die historische Entwicklung zum Projekt-Risikomanagement im Umfeld von Systemen und
Software kann nach Kontio (2001, 32) folgendermaRen skizziert werden:

Die initiale Adressierung erfolgte Anfang der 70 Jahre in der Management Information Sys-
tems (MIS) Community. Dabei entstanden Beitrdge durch Nolan (Nolan 1973; 1979) und
McFarlan (1974), die Modelle zum Management der Informationstechnologie und von Pro-
jektportfolios entwickelten. Ende der 70er Jahre schlugen Alter & Ginzberg (1978) vor, dass
die Analyse von Risikofaktoren Entwicklern hilft erfolgreich zu sein. In den 80er Jahren stell-
te Davis (1982) ein Modell zur Auswahl eines Entwicklungsprozesses basierend auf den Un-
sicherheiten in den Softwareanforderungen vor und Saarinen (1993) schuf ein Modell zur
Unterstutzung des Projekt-Portfolio-Managements.

Trotzt dieser Bemiihungen wurden Risiken in der Softwareentwicklung in der Disziplin Soft-
ware Engineering nicht vor Ende der 80er Jahre als Forschungsgegenstdnde dediziert adres-
siert. Erst durch die Arbeiten von Boehm (Boehm 1988; 1989b) wurden detaillierte Ansétze
zum Risikomanagement vorgeschlagen und durch die Publikation von Charette (1989) er-
géanzt. Von da an begann ein groRes Forschungsinteresse rund um das Risikomanagement im
Umfeld von Software-Projekten und eine Vielzahl an konzeptionellen Beitrdgen und For-
schungsarbeiten wurden publiziert.

In der Entwicklung des Projekt-Risikomanagements im Umfeld des Software Engineering
nahm das amerikanische Software Engineering Institute (SEI) eine fordernde und fuhrende
Rolle ein, indem es ein umfangreiches Forschungsprogramm® startete und Konferenzen orga-
nisierte. Als wichtige Klassen von Forschungsbeitragen entstanden Modelle zu Risikofakto-

" Vgl. bspw. (Ebert 2006), (Wallmiiller 2004), (Versteegen 2003), (Gaulke 2002), (DeMarco/Lister 2003),
(Barki/Rivard/Talbot 1993), (Barki/Rivard/Talbot 2001) (Boehm 1991), (Boehm 1989b), (Boehm/DeMarco
1997), (Carr 1997), (Carvey/Phair/Wilson 1997), (Charette 1989), (Charette et al. 2004), (Chittister/Haimes
1993), (Conrow/Shishido 1997), (Cule et al. 2000), (Department of Defense 2003), (Dorofee et al. 1996),
(Fairley 1994), (Gemmer 1997), (Hall 1998), (Higuera/Haimes 1996), (Jones 1994), (Karolak 1996), (Keil et
al. 1998), (Kitchenham/Linkman 1997), (Kontio 2001), (Kwak/Stoddard 2004), (Lister 1997), (Powell/Klein
1996), (Ropponen/Lyytinen 2000), (Schmidt et al. 2001), (Wallace 1999), (Wallace/Keil 2004),
(Wallace/Keil/Rai 2004), (Williams 2003), (Williams/Ambrose/Bentrem 2004), (Williams et al. 2004),
(Williams/Pandelios/Behrens 1999), (Williams/Walker/Dorofee 1997).

® Einen Uberblick tiber die Risikomanagement-Aktivitaten am SEI gibt http://www.sei.cmu.edu/risk/main.html.
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ren’, Ansitze fiir das Projekt-Risikomanagements'® als auch Software-Tools™. In Kapitel vier
werden wichtige Forschungsbeitrdge exemplarisch vorgestellt. Bis heute hat sich das Risiko-
management als wichtiger Bestandteil im Software Engineering etabliert und sowohl in An-
satzen zur Verbesserung des Software-Entwicklungsprozesses (wie bspw. CMMI* oder
SPICE™) als auch in Standards (bspw. IEEE** oder DoD") sind Abhandlungen tiber das Pro-
jekt-Risikomanagement enthalten.

Trotz der Vielfalt an konzeptionellen Beitrédgen als auch an Forschungsarbeiten zum Projekt-
Risikomanagement im Umfeld von Software-Projekten und dem verbreiteten Konsens bzgl.
der zentralen Bedeutung des Risikomanagements fiir die erfolgreiche Projektabwicklung ver-
wenden nur eine Minderheit von Unternehmen einen systematischen Ansatz zum Umgang mit
Projektrisiken'®. In der Studie zum Status des Risikomanagements in der Softwareentwick-
lung identifiziert Rezagholi (2007b, 97) zwei wesentliche Probleme, die verhindern, dass das
Risikomanagement einen angemessenen Platz innerhalb der Softwareentwicklung einnimmt:

- Die Entwicklungsleitung hat aufgrund fehlender Kenntnisse kein Verstandnis fur das
Risikomanagement. Als Konsequenz werden die Projektrisiken nicht oder nicht sys-
tematisch behandelt.

- Es gibt keine geeignete Unterstiitzung zur Ausiibung der Téatigkeiten des Risikomana-
gements. Deswegen féllt die Identifikation, Bewertung, Steuerung und Kontrolle von
Risiken in den Projekten schwer.

Die in der Studie identifizierten Aspekte weisen daraufhin, dass in der Praxis von Software-
Projekten die Projektleitung nicht angemessen auf einen systematischen Umgang mit Projekt-
risiken vorbereitet wird sowie keine geeignete Unterstiitzung der operativen Téatigkeiten des
Projekt-Risikomanagements angeboten wird. Ein mdoglicher Ansatz zur Vorbereitung von
Projektleitern und/oder Projektteams auf das Projekt-Risikomanagement und zur Unterstit-
zung von Projektpersonal bei der Ausiibung ihrer Aufgaben kann durch Coaching bzw. Pro-
jekt-Coaching realisiert werden.

% Vgl. bspw. (Chittister/Haimes 1993), (Carr et al. 1993), (Barki/Rivard/Talbot 1993), (Keil et al. 1998) oder
(Wallace 1999).

19vgl. bspw. (Karolak 1996), (Michaels 1996), (Pandelios 1996) oder (Hall 1998).

1 vgl. bspw. (Rezagholi 2007a), (Garvey/Phair/Wilson 1997), (RiskRadar) oder (RiskTrak).
2 Fir detaillierte Informationen siehe http://www.sei.cmu.edu/cmmi/index.html.

'3 Eine Einfilhrung in SPICE gibt (Hérmann et al. 2006).

¥vgl. (IEEE Std. 1540-2001 2001).

% Eine Dokumentation des Standards beinhaltet (Department of Defense 2003).

18 vgl. die Studienergebnisse und Experteneinschatzungen aus Kapitel 1.1.
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2.3 Coaching und Projekt-Coaching

Zielsetzung dieses Kapitels ist es, einen Uberblick tiber die historische Entwicklung des Coa-
ching-Begriffs und haufig verwendeter Coaching-Definitionen im wissenschaftlichen und
praktischen Umfeld zu geben. Darauf aufbauend wird das dieser Arbeit zugrunde liegende
Coaching-Verstandnis vorgestellt. Abschlieend erfolgt eine Einfuhrung in die Coaching-
Variante Projekt-Coaching.

Historische Entwicklung des Coaching-Begriffs

Erste Verwendungen des Begriffs Coach finden sich bereits im 15. Jahrhundert im englischen
Sprachraum, bei dem der Begriff zunéchst als Bezeichnung flr eine Kutsche verwendet wur-
de. AnschlieBend erfolgte eine Erweiterung des Begriffsverstandnisses auf die Person des
Kutschers, dessen Aufgabe das Lenken und Betreuen der Pferde war und er somit als Wegge-
fahrte fungierte. Die urspriingliche Bedeutung des Begriffs Coach als Weggeféhrte liegt nicht
weit von der heutigen Aufgabe eines Coachs entfernt: Er ist ein Begleiter, der seine Klienten
auf dem Weg von A nach B unterstutzt (von Stein 2003, 1). Spater wurde der Coaching-
Begriff auf andere Bereiche tbertragen, bspw. auf den Leistungssport. Dort wird Coaching als
Beratung, Betreuung und Motivation von Leistungssportlern verstanden. Im Sportbereich er-
freut sich Coaching einer groRen Beliebtheit, so dass es heute kaum mehr einen Spitzensport-
ler gibt, der nicht die Dienste eines Coachs in Anspruch nimmt, um die Sicherstellung einer
konstanten, hohen sportlichen Leistung zu gewahrleisten (Rauen 2001, 21).

Einen Uberblick tiber die historische Entwicklung des Coaching-Verstandnises im wirtschaft-
lichen Umfeld gibt (Béning 2002, 21-26), indem er diese in sechs Phasen unterteilt, die in
Abbildung 7 dargestellt sind.
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Abbildung 7: Entwicklung des Coaching-Begriffs (Quelle: In Anlehnung an Béning 2002, 21)

In den 70er Jahren wurde das Coaching-Konzept in den USA in den Management- und Perso-
nalentwicklungsbereich tUbernommen. Bis Mitte der 80er Jahre stand das Vorgesetzten-
Coaching im Mittelpunkt des Interesses, wobei einzelne Mitarbeiter gezielt gefordert wurden
und die bis dahin rein fachliche Fihrung durch personlichkeits- und motivationsbezogene
Aspekte erganzt wurde. Ab Mitte der 80er Jahre erweiterte sich der Coaching-Ansatz auf die
Betreuung des Fihrungskréfte-Nachwuchses, indem viel versprechende Kandidaten auf ihrem
Karriereweg durch erfahrene Coaches begleitet wurden. Als Coaching Mitte der 80er Jahre
nach Deutschland getragen wurde, standen vor allem die psychologisch orientierte Einzelbe-
ratung von Flhrungskréften und Spitzenmanagern durch einen firmenexternen Coach im Mit-
telpunkt. AnschlieBend wurde der Coaching-Ansatz von den internen Fihrungskrafte- und
Personalentwicklern entdeckt und systematisch zur Personalentwicklung eingesetzt. Zielgrup-
pe der Coaching-Malinahmen war vor allem das untere und mittlere Management, die auf ein
entwicklungsorientiertes Fiihren von Mitarbeitern hingefihrt wurden. In den folgenden Jahren
entwickelten sich verschiedenste Varianten und Vorgehensweisen. Im heutigen 21. Jahrhun-
dert hat Coaching in vielen Unternehmen eine breite Akzeptanz erreicht und sich als adaquate
Methode moderner Personalentwicklung etabliert. Jedoch brachte die letzte Phase (Populis-
mus) einen eher inflationdren Gebrauch des Wortes Coaching mit sich und der Coaching-
Begriff wurde zu einem ,,Container-Wort", welches fiir verschiedenste Bezeichnungen und
Dienstleistungen herangezogen wurde, die aber der eigentlichen Bedeutung des Coaching
nicht gerecht wird (Boning 2002, 25).
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Bevor nun die dieser Forschungsarbeit zu Grunde liegende Coaching-Definition vorgestellt
wird, erfolgt ein Uberblick Gber ausgewdhlte, viel zitierte Coaching-Definitionen.

Coaching-Definitionen

Schreydgg (2001, 7f.) bspw. beschreibt den Coaching-Begriff als ,, (...) professionelle Form
der Managementberatung (...). Coaching dient damit einerseits als Malinahme der Personal-
entwicklung, die sich perfekt auf die Belange des Einzelnen zuschneiden lasst. Zusétzlich
dient es als Dialogform uber ,,Freud und Leid* im Beruf.”

Rauen (2002c, 69) hingegen versteht unter Coaching einen interaktiven, personenzentrierten
Beratungs- und Betreuungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfassen kann und
stellt somit die individuelle Beratung auf der Prozessebene in den Mittelpunkt seiner Definiti-
on.

Eine weitere Definition liefert Loos (1997, 13), der Coaching als personenbezogene Einzelbe-
ratung im Umfeld der jeweiligen Arbeitswelt definiert.

Eine Analyse der drei in der Literatur viel zitierten Definitionen zeigt, dass der Begriff Bera-
tung bei allen Definitionen einen Bestandteil darstellt. Somit scheint Coaching eine Art von
Beratung zu sein. Die Autoren unterscheiden zwar unterschiedliche Abstraktionsebenen, vom
allgemeinen Beratungsprozess uber Managementberatung bis hin zur Einzelberatung.

Diese Forschungsarbeit orientiert sich an der Begriffsdefinition von Wahren (1997, 9), der
nach Ansicht der Autorin die wichtigsten charakteristischen Merkmale von Coaching in sich
vereint. Demnach ist Coaching:

,»(...) die individuelle Beratung von einzelnen Personen oder Gruppen in auf die Arbeitswelt
bezogenen, fachlich-sachlichen und/oder psychologisch-soziodynamischen Fragen bzw. Prob-

lemen durch den Coach*. %’

Die vorgestellten Begriffsdefinitionen zeigen eindeutig, dass Coaching nicht mit dem Begriff
der (Psycho-)Therapie zu verwechseln ist. Wahrend sich die Psychotherapie mit der Bearbei-
tung tiefgehender emotional geprégter privater und personlicher (psychischer) Problemstel-
lungen unter Berucksichtigung der individuellen Lebensgeschichte beschaftigt, findet Coa-
ching ausschlieRlich im beruflichen Umfeld statt (Rauen 2003, 3).

7 Hierbei versteht Wahren psychologische Fragen unter anderem als individuelle Wahrnehmung, Denken oder
Verhalten, wéhrend soziodynamische Fragen auf Beziehungen und Kommunikation zwischen mehreren Perso-
nen abzielen.
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Zentrale Zielsetzung im Coaching

Die Zielgruppe von Coaching sind vor allem Personen oder Gruppen mit Management- und
Fuhrungsaufgaben, deren Arbeitswelt oft durch Isolation, fehlendes Feedback, mangelnde
Gesprachsmaglichkeiten und Verzerrung der eigenen (Selbst-)Wahrnehmung gekennzeichnet
ist, die in einem unrealistischen Selbstbild und Betriebsblindheit mundet (Rauen 2002b, 72).
Coaching kann hierbei einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung der Arbeitssituation von
Managern und Fihrungskraften leisten.

Rauen (2002b, 73) beschreibt folgende, zentrale Ziele von Coaching:

- Verbesserung der Leistungsfahigkeit sowohl von Einzelpersonen als auch von Teams,
- Ldsung und Préavention von Krisen und
- Verédnderung bzw. Verbesserung von problematischen Zusténden.

Jansen (2004, 13) nennt die Verbesserung der beruflichen Leistungsfahigkeit als wichtiges
Coaching-Ziel. Zusatzlich weist er noch auf den Aspekt hin, dass Coaching auf eine Steige-
rung der Selbstreflexion und —wahrnehmung des Klienten abzielen kann.

Auch im Umfeld von Software-Projekten birgt Coaching ein enormes Nutzenpotential zur
Verbesserung der Projektarbeit, denn nach Humphrey (2000, 268) bleibt trotz verschiedenster
Entwicklungen zu Methoden und Prozessen im Software Engineering immer noch ein ele-
mentares Problem ungel6st: ,, The problem is that software teams will not consistently do dis-
ciplined work. This is not, however, for lack of understanding or unfamiliarity with the re-
quired methods. (...) The problem is that few people can do highly disciplined work on their
own. (...) Just like professional athletes and artistic performers, software professionals need
regular encouragement to do superior work. In short, they need coaching®. Er fordert deshalb
neben der technischen Unterstiitzung der Softwareentwicklung eine unterstiitzende Arbeits-
umgebung und ein Managementsystem, welches sich auf das Motivieren und Coachen der
Projektbeteiligten konzentriert.

Exemplarischer Ablauf eines Coaching-Prozesses

Abbildung 8 zeigt den Ablauf des Coaching-Prozesses nach Rauen (2002a, 235), welcher sich
in die drei Phasen Vorphase, Hauptphase und Abschlussphase aufteilt.

Die erste Phase beginnt mit der Wahrnehmung des Coaching-Bedarfs, indem sich ein poten-
tieller Klient' (bspw. ein Projektleiter) iiber ein konkretes Problem bzw. Coaching-Anliegen
bewusst wird. Anschlielend erfolgen die Kontaktaufnahme zu einem potentiellen Coach und
das Erstgesprach, welches dem gegenseitigen Kennenlernen sowie der Schaffung einer Ver-
trauensbasis fur eine gemeinsame Zusammenarbeit dient. Im Erfolgsfall folgen der Vertrags-
abschluss zwischen den beiden Akteuren und der Ubergang zur Hauptphase. Als erster Schritt

'8 Eine Person, die Coaching-Dienstleistungen in Anspruch nimmt, wird als Coachee bezeichnet.
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der Hauptphase wird bei der Klarung der Ausgangssituation eine Ist-Analyse durchgefiihrt.
AnschlieRend werden die durch das Coaching zu erreichenden Ziele bestimmt und erste Lo-
sungswege erarbeitet. Im nachsten Schritt wird versucht, die zuvor konzipierten Lésungswege
mit Hilfe von Coaching-Methoden umzusetzen. Hieran schlielt die Evaluation des Coaching-
Prozesses an, wodurch tberprift werden soll, ob die gesteckten Ziele erreicht wurden. Ab-
schlieBend wird der Coaching-Prozess durch eine Abschluss-Sitzung beendet, in deren Mit-
telpunkt meist die Ubergabe der dokumentierten Ergebnisse steht und das Losen der Coa-
ching-Beziehung erfolgt.

Wahrnehmung des Coaching-Bedarfs
Erkennen des Wunsches nach individueller Unterstitzung

A J
Erstes Kennenlernen
Die Kontaktaufnahme und das Erstgesprach

\J
Vertragsabschluss
Formaler und psychologischer Vertrag

A J
Kldrung der Ausgangssituation
Bestimmung von Ist- und Soll-Zustand

Y
Zielbestimmung
Ziele und Losungswege werden erarbeitet

A
Interventionen
Umsetzung der gefundenan Ziele

Y
Evaluation
Uberpriifung der Zielereeichung

Abschluss- Y
phase

Vorphase

Hauptphase

Abschluss
Die Abschluss-Sitzung: Das formale Ende des Coachings

Abbildung 8: Abbildung eines idealtypischen Coaching-Prozesses (Quelle: Rauen 20023, 235)

Kommt Coaching im Umfeld von Projekten zum Einsatz, so wird dies mit dem Begriff des
Projekt-Coachings umschrieben.

Projekt-Coaching-Definition

Durch die zunehmende Bedeutung der Projektarbeit in Unternehmen sind Projekte Gegens-
tand der Beratung geworden. Per Definition sind Projekte neuartig und risikobehaftet und aus
ihrem temporéren Charakter resultiert eine hohe Management-Anforderung an die verantwort-
lichen Projektmitarbeiter.



Begriffsdefinitionen

37

Nach Egger (1998, 211) lassen sich verschiedene Projektberatungstypen unterscheiden (vgl.

Tabelle 4).

Bezeichnung

Begriff

Projektmanagement-Training

Qualifizierung von Projektrollentrdgern zum
Projektmanagement, Personalentwicklung

Moderation unterschiedlicher Kommunika-
tionsstrukturen in Projekten

Unterstitzung projektspezifischer Sitzungen und
Workshops im Hinblick auf deren Durchfiihrung
sowie Vor- und Nachbereitung

Projektspezifische Gutachten und Projektaudits

Schriftliche Expertise bzw. Evaluierung zu Pro-
jektinhalten und/oder zum Projektmanagement
durch einen externen Experten

Inhaltliche Beratung von Projekten

Fachberatung zum Projektinhalt

Projektmanagement-Beratung von Projekten
(Projekt-Coaching)

Beratung eines Projekts zum Projektmanagement
insbesondere in der Gestaltung von Projektma-
nagement-Subprozessen

Projektteamberatung
(z.B. Projektteam-Coaching)

Beratung von Teams im Hinblick auf deren Ar-
beitsféhigkeit bzw. Funktionalitat im Projekt

Beratung individueller Projektrollentréger
(z.B. Projektleiter-Coaching)

Beratung eines individuellen Projektrollentrégers
im Hinblick auf die Ausiibung seiner spezifi-
schen Rolle im Projekt

Supervision von Projektberatern

Beratung von Projektberatern (auf einer Meta-
ebene) im Hinblick auf einen spezifischen Bera-
tungsfall

Externes Projektmanagement

Ubernahme der Rolle des Projektleiters durch
einen externen Berater fiir die Gesamtprojekt-
dauer

Externes Projektkrisenmanagement

Ubernahme der Rolle des Projektleiters (als Pro-
jektkrisenmanager) flr die Dauer einer Projekt-
krise

Tabelle 4: Projektberatungstypen (Quelle: Egger 1998, 211)

Auf Basis der vorgestellten unterschiedlichen Begriffsdefinitionen zu Coaching und Projekt-
beratung wird in dieser Forschungsarbeit der Begriff Projekt-Coaching folgendermafen defi-

niert:

Projekt-Coaching ist die Beratung von Projekten zum Projektmanagement insbesondere der
Gestaltung von Projektmanagement-Subprozessen, die Beratung von individuellen Projektrol-
lentragern in Hinblick auf die Austibung ihrer spezifischen Rollen im Projekt oder die Bera-
tung von Projektteams in Hinblick auf deren Arbeitsfahigkeit und Funktionalitat.

Analog dazu wird der Begriff Projekt-Risiko-Coaching folgendermafen definiert:
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Projekt-Risiko-Coaching ist die Beratung von Projekten zum Projekt-Risikomanagement ins-
besondere der Gestaltung des Projekt-Risikomanagement-Prozesses und die Beratung von
individuellen Projektrollentrageren oder Projektteams im Hinblick auf die Austibung ihrer
spezifischen Rolle(n) im Projekt-Risikomanagement.

Motivation und Zielsetzung von Projekt-Coaching

Gregor-Rauschtenberger (2001, 50) nennt unter anderem folgende Griinde, warum Projekt-
Coaching sich besonders zur Anwendung innerhalb von Projekten eignet:

- Projektarbeit ist eine besonders konfliktreiche Arbeitsform.

- Die Einzigartigkeit von Projekten bzw. innovativen VVorhaben verbietet die Projekt-
abwicklung mittels Lehrbuchwissen und die Beseitigung von Konfliktsituationen nach
Patentrezepten.

- Im alltaglichen Stress der Projektarbeit ist der Verantwortliche und oft auch das ge-
samte Team zu sehr in die Situation involviert, als dass sie von einer hoheren Ebene
(Meta-Ebene) die Projektsituationen/Projektstati tberblicken und geeignete Entschei-
dungen und MalRnahmen treffen kdnnen.

Zentrale Zielsetzung des Projekt-Coachings ist es, durch eine Unterstitzungsfunktion im Pro-
jektmanagement die Projektmanagement-Qualitdt zu steigern und damit einen Beitrag zur
Sicherung des Projekterfolgs zu leisten (Egger 1998, 213). Dabei macht Egger die Projektma-
nagement-Qualitat an dem Erfiillungsgrad der in den Projektmanagement-Subprozessen defi-
nierten Ziele fest.

Projekt-Coaching wird somit als eine qualitatssichernde Malinahme in der Projektarbeit ver-
standen, in deren Fokus die Gewahrleistung bzw. Erh6hung von Projektmanagement-Qualitét
steht.

Wirkungen des Projekt-Coachings

Prinzipiell kénnen zwei unterschiedliche Wirkungsbereiche des Projekt-Coachings unter-
schieden werden: Projektebene und Unternehmensebene. Auf der Projektebene werden durch
die Zusammenarbeit von Coach und Coachee gezielte Veranderungen in einem einzelnen Pro-
jekt initiiert. Projekt-Coaching kann aber auch die Etablierung und Verbesserung unterneh-
mensweiter Projektmanagement-Qualitat unterstutzen, bspw. durch die Definition eines opti-
mal auf das spezifische Unternehmen abgestimmten Projektmanagement-Subprozesses und
die Begleitung der anschliefenden Implementierung in konkreten Projekten. Durch diesen
Multiprojekt-Ansatz kann eine Professionalisierung des Gesamtunternehmens erzielt werden.

Projekt-Coaching nimmt durch die Gestaltung von Projektmanagement-Subprozessen Ein-
fluss auf die Effizienz und die Ergebnisse des Projektmanagement-Prozesses (Egger 1998,
213). Zusatzlich kénnen einzelne Projektrollentrager in der Austibung ihrer spezifischen Rolle
im Projekt entlastet werden oder das gesamte Projektteam zu einer besseren Zusammenarbeit
geflhrt werden.
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Entscheidend fiir den Erfolg von Projekt-Coaching-Aktivitaten ist die Frage, ob die geforderte
Zielsetzung in dem geplanten Zeitraum erreicht wurde und ob das Klientensystem das Gelern-
te zukunftig umsetzten kann. Wissen, Flexibilitat, Unabhéangigkeit und Know-how-Erwerb
sind Mal3zahlen fiir den Nutzen, der durch Projekt-Coaching erreicht werden kann (Neumann
1998, 81).

Rolle und Aufgaben des Projekt-Coachs

Prinzipiell kann zwischen externen und internen Projekt-Coachs unterschieden werden. Der
interne Projekt-Coach gehort dem projektdurchfiihrenden Unternehmen an und rekrutiert sich
haufig aus dem Management selbst, aus der Personalabteilung, aus dem Qualitdtsmanagement
oder aus dem Controlling. In groReren und projektorientierten Unternehmen haben sich Pools
von internen Projekt-Coachs etabliert, die temporar verschiedene Projekte begleiten. Interne
Projekt-Coachs bieten den Vorteil, dass sie Uber detaillierte Kenntnisse des eigenen Unter-
nehmens verfligen und durch ihre aufgebaute Kompetenz vielseitig im Unternehmen einsetz-
bar sind. Nachteilig fir ein Coaching kann sich aber die N&he des Projekt-Coachs auswirken,
der eventuell mit verschiedenen Interessens- und Rollenkonflikten konfrontiert wird. Als wei-
terer Nachteil kann die fehlende unternehmensiibergreifende Coaching-Erfahrung angefihrt
werden.

Der externe Projekt-Coach dagegen besitzt keine organisatorische Zugehdérigkeit zu dem pro-
jektdurchfuhrenden Unternehmen. Er ist entweder Einzelberater oder Teil eines Beratungsun-
ternehmens. Durch diese unternehmensexterne Rolle besitzt er die notwendige Distanz, um
objektive und nicht interessensgetriebenen Projektanalysen durchfiihnren zu kdnnen. Zusatz-
lich kann ein externer Projekt-Coach auf seine Erfahrungen von Coaching-Malinahmen in
anderen Unternehmen zurlckgreifen und eventuell helfen neues Projektmanagement-Prozess-
Know-how mit aufzubauen. Elementare Nachteile des externen Projekt-Coachs sind die damit
verbundenen Kosten und die fehlenden spezifischen Unternehmenskenntnisse.

Der Projekt-Coach kann entweder in einzelnen oder mehreren Projektmanagement-
Subprozessen tatig sein. In Abhéngigkeit des jeweiligen Subprozesses ergeben sich unter-
schiedliche Aufgaben und durchzufuhrende Projekt-Coaching-Leistungen. Eine wichtige
Aufgabe des Coachs stellt die Dokumentation des Coaching-Prozesses dar.

Der Projekt-Coach hat im Gegensatz zum Projektleiter/-manager eine externe Sicht auf Pro-
jekte und kann dadurch eine objektive Sichtweise und Analyse der Projektarbeit durchfiihren.
Im Vergleich zum Projektmanagement-Trainer Ubermittelt der Projekt-Coach nicht einfach
nur theoretisches Projektmanagement-Wissen, sondern entwickelt gemeinsam mit dem Klien-
ten unternehmensspezifische und angemessene Projektmanagement-Methoden und Tools und
unterstutzt bzw. begleitet anschlielend die Implementierung bzw. Anwendung in konkreten
Projekten.

Da Projekt-Coaching eine spezifische Coaching-Variante darstellt, kann der vorgestellte, ex-
emplarische Coaching-Prozess auch auf das Projekt-Coaching Ubertragen werden. Dabei
wendet der Projekt-Coach verschiedene Methoden an.
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Projekt-Coaching-Methoden

Nach Egger (1998, 217) kommen folgende Gruppen von Methoden im Projekt-Coaching zur
Anwendung: Projektmanagement-Methoden, Projektkrisenmanagement-Methoden und Inter-
ventionsmethoden.

Eine ausflhrliche Methodenvorstellung der jeweiligen Gruppe wiirde den Rahmen dieser Ar-
beit sprengen. Relevant fir diese Forschungsarbeit sind Projekt-Risikomanagement-Methoden
als Untergruppe der Projektmanagement-Methoden und Interventionsmethoden. Eine Vorstel-
lung wichtiger Methoden zum Projekt-Risikomanagement wird im vierten Kapitel vorge-
nommen, deshalb beschranken sich die weiteren Ausfuhrung auf eine Skizierung wichtiger
Interventionsmethoden, die vor allem fir den Gebrauch im (wissenschaftlichen) Projekt-
Coaching eine Rolle spielen. Im Projekt-Coaching kommen unter anderem folgende Interven-
tionsmethoden zur Anwendung:

- Fragetechniken.

Prinzipiell kénnen geschlossene und offene Fragen unterschieden werden. Bei ge-
schlossenen Fragen sind die moglichen Antworten entweder implizit in der Fragefor-
mulierung selbst oder explizit durch die Vorgabe von Antwortkategorien vorgegeben.
Bei offenen Fragen dagegen werden die Antworten des Befragten nicht in ein vorher
definiertes Antwortschema eingeordnet. Vielmehr werden die vom Befragten verwen-
deten Formulierungen und erwéhnten Fakten und die spezifischen Interpretationen
aufgezeichnet.

Zusétzlich kénnen zirkuldre und konstruktive Fragen im Coaching genutzt werden.
Die Zielsetzung von zirkuldren Fragen ist die Thematisierung von Beziehungen des
Befragten und anderen (nicht anwesenden) Personen. Der Befragte soll tber Bezie-
hungen zu bestimmten Personen und Ereignissen sprechen und erlautern wie diese auf
ihn wirken. Zirkulare Fragen konnen in zwei verschiedene Gruppen unterteilt werden:
Zirkulére Fragen im engeren Sinne beziehen sich ausschlieflich auf Beziehungen
(bspw. Wie sehen Sie die Beziehung zwischen Sales Abteilung und Projektmanage-
ment-Abteilung?). Dagegen erfolgt bei zirkuldaren Fragen im weiteren Sinne eine
Ausweitung des Fokus. Sie umfassen Fragen nach Rangfolgen (bspw. Wer hat die
grofite Belastung mit diesem Problem?), Fragen nach vorher/nachher (bspw. Was hat
sich seit der Umstrukturierung verandert?), Fragen nach Alternativen (bspw. Ange-
nommen der Kunde andert nochmals seine Anforderungen — was passiert dann?), und
Fragen nach Unterschieden in Subgruppen (bspw. Welches Bild wirden die Pro-
grammierer von diesem Projekt zeichnen? Oder Wann ware die Beratung fur die Ge-
schaftsfuhrung erfolgreich?)

- Beobachtungstechniken.
»unter Beobachtung verstehen wir das systematische Erfassen, Festhalten und Deuten
sinnlich wahrnehmbaren Verhaltens zum Zeitpunkt seines Geschehens® (Atteslander
2003, 79). Dabei ist die alltdgliche Beobachtung von der wissenschaftlichen zu unter-
scheiden. Wahrend die alltigliche Beobachtung vorrangig der Orientierung in der
Welt dient, stellt das Ziel der wissenschaftlichen Beobachtung die Rekonstruktion so-
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zialer Wirklichkeiten vor dem Hintergrund einer leitenden Forschungsfrage dar. Prin-
zipiell kdnnen Beobachtungen sowohl im Rahmen qualitativer als auch im Kontext
quantitativer Sozialforschung zur Anwendung kommen.

- Interviews (mindliche Befragung).
»Befragung bedeutet Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Personen. Durch
verbale Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) hervorgerufen: Dies
geschieht in bestimmten Situationen und wird gepréagt durch gegenseitige Erwartun-
gen. Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinnerte soziale Ereignisse, stellen
Meinungen und Bewertungen dar* (Atteslander 2003, 120).

- Inhaltsanalyse.

Nach (Atteslander 2003, 215) lassen sich mittels Inhaltsanalysen Kommunikationsin-
halte wie Texte, Bilder und Filme untersuchen, wobei der Schwerpunkt auf der Analy-
se von Texten liegt. Prinzipiell kann zwischen quantitativer und qualitativer Inhalts-
analyse unterschieden werden. ,Die quantitative Inhaltsanalyse erfasst einzelne
Merkmale von Texten indem sie Textteile in Kategorien, die Operationalisierungen
der interessierenden Merkmale darstellen, einordnen. Die H&aufigkeiten in den einzel-
nen Kategorien geben Auskunft tber die Merkmalsauspragungen des untersuchten
Textes” (Bortz/Doring 2003, 149). Die Datenerhebungsmethode des Z&hlens spielt in
diesem Umfeld besondere Bedeutung. Als Ergebnis liefern quantitative Inhaltsanaly-
sen Haufigkeitsdaten, die mit entsprechenden interferenzstatistischen Verfahren zu
verarbeiten sind und Hypothesentests ermdglichen. Demgegeniber strebt die qualitati-
ve Inhaltsanalyse eine Interpretation der manifesten und latenten Inhalte des Datenma-
terials in ihrem sozialen Kontext und Bedeutungsfeld an. Wichtig dabei ist, dass die
Interpretation intersubjektiv nachvollziehbar und inhaltlich moglichst erschopfend ist
(Bortz/Doring 2003, 329).

- Brainstorming.
Brainstorming unterstltzt die Suche nach Ideen und Ldsungsvorschldgen zu einem
konkreten Thema bzw. Problem. Wichtig fur die Durchfihrung von Brainstormings
ist, dass jede ldee akzeptiert wird und keine Kritik geubt wird. Durch gegenseitige In-
spiration sollen moglichst viele spontane Ideen produziert werden.

- Gruppendiskussion.

Wéhrend einer Gruppendiskussion diskutiert unter der Regie eines Diskussionsleiters
eine Gruppe von Personen Uber ein bestimmtes Thema. Dabei kdnnen verschiedene
Zielsetzungen verfolgt werden. Zum einen kdnnen die Meinungen und Einstellungen
von einzelnen Teilnehmern einer Gruppe erforscht werden. Zum anderen kénnen Mei-
nungen und Einstellungen einer gesamten Gruppe im Mittelpunkt stehen. Aber auch
die Untersuchung des Prozesses, der zur Meinungsbildung in der Gruppe fiihrt, kann
angestrebt werden.
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- Projektiver Rickspiegel.
Die Zielsetzung des projektiven Ruckspiegels stellt die Férderung von Zukunftsorien-
tierung und unterschiedlicher Phantasien zu Projektverlauf sowie Eigendynamik des
Projekts dar. Dazu soll sich das Projektteam bzw. der Projektmanager gedanklich in
die Situation nach Projektende versetzen und folgende Aspekte beschreiben: Was
wurde konkret erreicht? Wie wurden die Klippen umschifft? Wer leistete welchen Bei-
trag zum Projekterfolg?

Das Ergebnis eines Projekt-Coachings stellen die Projekt-Coaching-Dokumentationen dar, die
eine Nachvollziehbarkeit der Projekt-Coaching-Dienstleistung gewéhrleisten (Egger 1998,
216). Projekt-Coaching-Dokumentationen unterscheiden sich wesentlich von der klassischen
Projekt(management)dokumentation, da der Projekt-Coach die alleinige Verantwortung fir
dessen Erstellung tragt. Dagegen kann die Projektdokumentation in einer Kooperation von
Projektmitarbeitern und Berater bzw. Coachs entstehen. Im wesentlichem lassen sich folgende
Projekt-Coaching-Dokumentationen unterscheiden: Beobachtungsprotokolle (bspw. von Pro-
jektkommunikationsstrukturen), Interviewprotokolle (bspw. Gesprachsprotokolle), Ergebnisse
von Dokumentenanalysen, Thesen- und Strategiepapiere oder Stimmungsbilder.

Die Durchfuhrung von Projekt-Coaching ist mit einem hohen Kommunikations-, Koordinati-
ons- und Kooperationsaufwand verbunden. Vor allem bei zeitkritischen Projekten und rdum-
lich verteilten Akteuren wird dadurch die Abwicklung von Projekt-Coaching erschwert. Dies
fihrte zur Uberlegung den Projekt-Coaching-Prozess webbasiert zu unterstiitzen und ein be-
darfsgerechtes Computer Supported Cooperative Work (CSCW)-System zu entwickeln.

2.4 Computer-Supported Cooperative Work (CSCW) und Groupware

Die Entstehung der Begriffe CSCW und Groupware geht auf die friihen 80er Jahre zurtick.
Johnson-Lenz definierte den Begriff Groupware (vgl. Teufel et al. 1995, 17 f.) und der Begriff
CSCW wurde erstmals bei einem Workshop von Greif und Cashman im Jahre 1984 verwen-
det.

CSCW-Forschung stellt ein interdisziplindres Forschungsgebiet dar, in dem Informatiker,
Wirtschaftsinformatiker, Okonomen, Soziologen, Psychologen und viele andere Wissen-
schaftler aufeinander treffen (Schwabe/Streitz/Unland 2001, 2). Viele Wissenschaftler im
CSCW-Umfeld haben ihre eigene Definition fur den CSCW-Begriff entwickelt und eine
Standardisierung konnte noch nicht erreicht werden. Exemplarisch fir die Begriffsvielfalt
werden ausgewdhlte Definitionen kurz vorgestellt.

(Bowers/Benford 1991, V): ,,In it's most general form, CSCW examines the possibilities and
effects of technological support for humans involved in collaborative group communication
and work processes.”
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(Greif 1988, XI): “CSCW is computer-assisted coordinated activity such as communication
and problem solving carried out by a group of cooperative individuals.”

(Wilson 1991):” CSCW is a generic term which combines the understanding of the way peo-
ple work in groups with the enabling technology of computer networking and associated
hardware, software, services and techniques.”

Lewe/Krcmar (1991, 345) verstehen unter dem Begriff CSCW ein Forschungsgebiet, das sich
ganz allgemein mit der Rolle von Information- und Kommunikationstechnologien bei der
Gruppenarbeit beschéaftigt.

Teufel et al. (1995, 17) betont im Zusammenhang mit CSCW die gezielte Unterstiitzung von
Arbeitsgruppen durch Informations- und Kommunikationstechnologien unter Berticksichti-
gung betriebswirtschaftlicher, psychologischer, soziologischer und technischer Aspekte.

Basierend auf den charakteristischen Eigenschaften der verschiedenen Begriffsdefinitionen
weisen Koch/Gross (2006, 2) auf die zwei wesentlichen Bestandteile von CSCW hin: Die
technische Komponente mit Informationstechnologie, Hardware und Software sowie die
Gruppenarbeit und soziale Phdnomene.

Neben CSCW féllt oft der Begriff Groupware. Mit Groupware werden Software-Systeme
bezeichnet, die im Rahmen der CSCW-Forschung entstehen. Ellis/Gibbs/Rein (1991, 40) de-
finieren den Groupware-Begriff mit folgendem Statement: ,,computer-based systems that
support groups of people engaged in a common task (or goal) and that provide an interface to
a shared environment.” Somit fasst der Groupware-Begriff rechnerbasierte Systeme zusam-
men, die eine Gruppe von Personen bei ihrer gemeinsamen Aufgabe (Ziel) unterstiitzen und
die eine Schnittstelle zu einer gemeinsamen Umgebung bereitstellen. Dabei liegt die Beto-
nung auf gemeinsamer Aufgabe und gemeinsamer Umgebung. Beide Dimensionen sind bei
Groupware bzw. CSCW-Systemen hoch ausgepragt. Einigkeit herrscht jedoch noch nicht un-
ter den Forschern, wann von Groupware gesprochen werden kann und wann nicht. Ein we-
sentliches Merkmale welches zur Abgrenzung von CSCW-Systemen und anderen verteilten
Systemen herangezogen werden kann, ist der Aspekt, dass bei CSCW-Systemen die Grup-
penmitglieder nicht voneinander isoliert sein dirfen, sondern explizit Uber ihre gegenseitige
Existenz informiert sein missen, wobei Anderungen gegenseitig mitgeteilt werden sollten
(Borghoff/Schlichter 1998, 96). Dadurch werden die Benutzer explizit durch die Groupware
auf die Existenz und Aktivitaten der anderen Benutzer hingewiesen und es erfolgt keine Ab-
schottung (Koch/Gross 2006, 2).

CSCW-Systeme konnen anhand unterschiedlicher Kriterien in verschiedene Klassen einge-
ordnet werden. Eine erste mdgliche Klassifizierung stellt die zweidimensionale Unterschei-
dung nach Raum und Zeit dar. Abbildung 9 zeigt diese Klassifizierung und mdgliche Beispie-
le.



Begriffsdefinitionen 44

Zeit
A

elektronische
__Post-Systeme
spez.
Datenbanken
asynchron spez.
Planungssysteme
Workflow- Bulletin-Board-
Systeme

Management-

Verteilte
Hypertext-
Systeme

Systeme

Gruppeneditoren

synchron Video- bzw.
Sitzungs- und Desktop-
Entscheidungs- konferenzen

unterstlitzungs-
systeme

benachbart entfernt

Abbildung 9: Raum-Zeit-Matrix (Quelle: Teufel et al. 1995, 25)

Die rdumliche Verteilung unterscheidet benachbarte und entfernte Gruppenmitglieder. Be-
nachbarte Gruppenmitglieder sind Mitglieder, die am selben Unternehmensstandort anséssig
sind. Entfernte Mitglieder dagegen arbeiten bspw. in verschiedenen St&dten oder Landern. Je
nach Grad der rdumlichen Verteilung kénnen unterschiedliche Kommunikationsmittel zur
Anwendung kommen. Analog zur rdumlichen Verteilung kann sich auch die zeitliche Vertei-
lung der Gruppenmitglieder unterscheiden. Synchrone Gruppenarbeit bedeutet, dass die Zu-
sammenarbeit gleichzeitig erfolgt. Bei asynchroner Gruppenarbeit dagegen findet die Zu-
sammenarbeit zeitlich versetzt statt. Die zweidimensionale Klassifizierung von CSCW-
Systemen ist wohl das bekannteste und am h&ufigsten angewandte Klassifizierungsschema,
jedoch ist zu betonen, dass diese Klassifizierung nicht im Sinne einer Eingrenzung und Ab-
grenzung angesehen werden darf, da ein umfassendes CSCW-System den Anforderungen
aller vier Quadranten genligen muss (Borghoff/Schlichter 1998, 121). Diese Klassifizierung
geeignet sich deswegen wohl am besten fur die Einordnung von CSCW-Systemkomponenten.
Eine Erweiterung der Raum-Zeit-Matrix hat Grudin (1994) vorgenommen, indem er bei der
entfernten rdumlichen Komponente und der zeitlich asynchronen Komponente noch eine Un-
terscheidung zwischen vorhersehbar und nicht vorhersehbar vornimmt. In Abbildung 10 wird
fiir jeden der neun auftretenden Félle ein Beispiel gegeben.
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Abbildung 10: Erweiterte Raum-Zeit-Matrix nach Grudin (1994, 23)

Eine weitere Klassifizierung von CSCW-Systemen kann nach der Art ihrer Unterstiitzung
erfolgen. Dabei werden Gruppenprozesse in Kommunikations-, Koordinations- und Koopera-
tions-Prozesse unterteilt, die in einem hierarchischen Abh&ngigkeitsverhéltnis zueinander
stehen. D.h. je nach Intensitatsgrad der Zusammenarbeit in einer Gruppe kann zwischen
Kommunikation, Koordination und Kooperation unterschieden werden. Dabei stellen die
Kommunikationsprozesse die elementarste Ebene dar. Koordinationsprozesse in einer Gruppe
basieren auf Kommunikationsprozessen und Kooperationsprozesse bendtigen Koordinations-
prozesse damit eine gegenseitige Abstimmung stattfinden kann. Abbildung 11 zeigt die Hie-
rarchie der Gruppenprozesse.

Kommunikation

Koordination

Kooperation

Abbildung 11: Hierarchie der Gruppenprozesse (Quelle: Teufel et al. 1995, 11)

In Anlehnung an diese Gruppenprozesse kénnen CSCW-Systeme nach dem 3K-Modell klas-
sifiziert werden:
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Kommunikationsunterstiitzende CSCW-Systeme

Da bei der Kommunikation die Verstandigung von Personen mittels Informationsaus-
tausch im Mittelpunkt steht, gehdren in diese Klasse alle CSCW-Systeme, die den
Austausch von Nachrichten zwischen Kommunikationspartnern unterstiitzen. Beispie-
le fir kommunikationsorientierte CSCW-Applikationen sind E-Mail, Videokonferen-
zen oder Internet-Telephonie.

Koordinationsunterstiitzende CSCW-Systeme

Koordination dient zur Abstimmung von aufgabenbezogenen Aktivitaten und Res-
sourcen. Deswegen helfen koordinationsorientierte CSCW-Systeme bei der Verwal-
tung von Abhangigkeiten zwischen Aufgaben (Funk 2005, 6). In diese Kategorien fal-
len bspw. Applikationen fiir die Termin- oder Ressourcenplanung.

Kooperationsunterstiitzende CSCW-Systeme

Kooperationsorientierte CSCW-Systeme unterstiitzten die Zusammenarbeit mehrerer
Personen, die gemeinsam Ziele verfolgen. Dies ist vor allem dann erforderlich, wenn
mehrere Personen gemeinsames, elektronisches Material bearbeiten
(Holmer/Haake/Streitz 2001, 181). In diese Klasse fallen Gruppeneditoren oder Ent-
scheidungs- und Sitzungs-Unterstlitzungssysteme.

Eine weitere Mdglichkeit der Klassifizierung von CSCW-Systemen stellt die Einteilung in
Systemklassen dar. Nach Teufel et al. (1995, 27) lassen sich diese in einem Dreieck darstel-
len, wobei an den Ecken die Kommunikations-, Koordinations- und Kooperations-
Unterstlitzung positioniert sind. Dieses Klassifizierungs-Modell besteht aus folgenden, sich
uberschneidenden Systemklassen:

Systemklasse Kommunikation

In diese Klasse fallen alle Applikationen, die den Informationsaustausch zwischen
Kommunikationspartnern realisieren. Mdgliche Beispiele sind E-Mail, Bulletin-Board-
Systeme oder Videokonferenzsysteme.

Systemklasse gemeinsame Informationsraume

In Mittelpunkt dieser Klasse steht die Speicherung von Information in geeigneter
Form, so dass die Gruppenmitglieder darauf zugreifen kénnen. Zuséatzlich mussen
durch geeignete Mechanismen die Zugriffsberechtigungen angemessen verwaltet wer-
den. Beispielsweise gehoren verteilte Hypertext-Systeme dieser Systemklasse an.

Systemklasse Workflow-Management

Im Zentrum dieser Klasse steht die Unterstiitzung organisationsweiter Prozesse. Zent-
rale Aufgabe von Workflow-Management-Systemen stellt die effiziente Modellierung
von Ablaufen dar. Dadurch fallen bspw. Werkzeuge, die die Definition, Dokumentati-
on und Analyse von Abléufen oder Prozessen in Software-Systemen unterstiitzen, in
diese Systemklasse.
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- Systemklasse Workgroup Computing
Im Zentrum von Workgroup Computing stehen kleine Arbeitsgruppen, die gemeinsam
ein Problem l6sen. Die Aufgaben sind wenig strukturiert, haben geringe Wiederho-
lungsrate und sind nicht in die Gesamtorganisation eingebunden (Hasenkamp/Spyring
1994, 26f.). Angelehnt an diese Kriterien fallen Gruppeneditoren, Entscheidungs- und
Sitzungsunterstiitzungs-Systeme oder Planungssysteme in diese Systemklasse.

Kommunikations-
unterstitzung

Systemklasse

- Kommunikation

- Workflow Management

- Gemeinsame Informationsraume
- Workgroup Computing

Video-
konferenz-
systeme

Bulletin-
Board-
Systeme

verteilte
Hypertext-
Systeme

Gruppen-
editoren

Entscheidungs-
Planungs- und Sitzungs-

systeme unterstiitzungs-
systeme

Werkzeuge

Koordinations- Kooperations-
unterstitzung unterstitzung

Abbildung 12: Klassifizierung nach Systemklassen (Quelle: Teufel et al. 1995, 27)

Verglichen mit Einzelbenutzersystemen ist der Entwurf und die Realisierung von CSCW-
Systemen weitaus komplexer, da neben anwendungsorientierten auch CSCW-orientierte
Funktionalitaten beriicksichtigt werden missen (Borghoff/Schlichter 1998, 133). Als wichtige
Herausforderungen bei der Entwicklung von CSCW-Systemen stellen Koch/Gross (2006, 4)
zwei Aspekte heraus: Die schwierigere Anforderungserhebung und die Erreichung eines op-
timierten Verhaltnis zwischen Kosten und Nutzen fir alle Benutzer des CSCW-Systems. Der
Weg zu einem erfolgreichen CSCW-System, so die Autoren, kann nur durch eine iterative
bzw. evolutionare Softwareentwicklung erfolgen, in die die zukinftigen Benutzer stark invol-
viert sind. Zusatzlich muss die implementierte Systemarchitektur einen integrativen Lésungs-
ansatz darstellen. Ein bewéhrtes Konzept zur Losung des Integrationsproblems stellen unter
anderem Portall6sungen dar.

Im Kapitel 5 wird die bedarfsgerechte Entwicklung eines CSCW-Systems vorgestellt, wel-
ches Projektteams und Projektmanagement-Berater'® bei der anfallenden kooperativen Arbeit

¥ In Kapitel 2.3 wurde erértert, dass Projekt-Coaching als Beratungsvariante verstanden werden kann.
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unterstutzt. Unter Anwendung eines iterativen und evolutiondren Vorgehensmodells und
durch intensive Involvierung ausgewahlter Experten und spéterer Nutzer entsteht ein CSCW-
System, welches als Portallésung realisiert wird.
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3 Charakteristische Merkmale von Web-Projekten

Nachdem die begrifflichen Grundlagen dargelegt sind, strebt dieses Kapitel eine Domanen-
analyse an. Dazu sollen die charakteristischen Merkmale im Umfeld von Web-Projekten her-
ausgearbeitet werden, der Frage nachgegangen werden welche Aspekte Web-Projekte von
klassischen Softwareentwicklungs-Projekten unterscheiden sowie Anforderungen an einen
praxistauglichen domanenspezifischen Projekt-Risikomanagement-Ansatz erhoben werden.
Abbildung 13 zeigt den Aufbau des Kapitels im Kontext der gesamten Arbeit.
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Abbildung 13: Aufbau der Arbeit (Quelle: Eigene Darstellung)

Das erste Unterkapitel gibt eine Einfihrung in die technologischen und organisatorischen
Rahmenbedingungen von Web-Projekten. Dabei werden die historische Entwicklung des
World Wide Webs und die damit verbundenen technologischen Trends vorgestellt. Zusétzlich
wird der Frage nachgegangen welche Personen bzw. Personengruppen in die Abwicklung von
Web-Projekten involviert sind.
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Im Mittelpunkt des zweiten Abschnitts steht die nahere Betrachtung von typischen Inhalten
von Web-Projekten. Es wird untersucht in welchen Umgebungen bzw. Kontexten Web-
Projekte angewendet werden und welche unterschiedliche Typen von Web-Projekten typi-
scherweise auftreten. Ferner wird erldutert welche grundsétzlichen Zustandigkeiten ein Web-
Projektmanager hat.

Basierend auf der Analyse ausgewahlter Expertenmeinungen in einschlagiger Web Enginee-
ring- und domanenspezifischer Projektmanagement-Literatur werden im dritten Unterkapitel
die Unterschiede zwischen traditionellen Softwareentwicklungs-Projekten und Web-Projekten
erarbeitet. Darauf aufbauend werden die wichtigsten web-spezifischen Rollen eines Projekt-
managers dieser Domane abgeleitet.

Im Mittelpunkt des vierten Unterkapitels steht die Vorstellung charakteristischer Rahmenbe-
dingungen und Problembereiche von Web-Projekten, die eine empirische Studie im Umfeld
von deutschen Internet- und Multimedia-Dienstleistern lieferte. Innerhalb des Forschungspro-
jekts WebCo@ch wurden 17 verschiedene Unternehmen zu ihrem implementierten Projekt-
management befragt.

Basierend auf den Erkenntnissen der ersten Interviewserie wurde eine zweite Runde von Ex-
perteninterviews durchgefuhrt, die darauf abzielte das Verstandnis bzgl. spezifischer Projekt-
managementaspekte von kleinen und mittleren Unternehmen dieser Domane zu vertiefen.
Durch die Experteninterviews sollten vor allem Antworten auf folgende Fragen gefunden
werden: Mit welchen besonderen Herausforderungen werden Web-Projektmanager in kleinen
und mittleren Internet- und Multimedia-Dienstleister konfrontiert und welche wichtigen do-
manenspezifischen Projektrisiken nehmen diese wabhr.

Im abschliefenden Unterkapitel werden die durch die Experteninterviews identifizierten An-
forderungen an einen praxistauglichen domadnenspezifischen Projekt-Risikomanagement-
Ansatz vorgestellt.

3.1 Web-Technologien und Web-Teams

Da im zweiten Kapitel ein Web-Projekt als ein zeitlich befristetes und einmaliges VVorhaben,
in dem die Unterstiitzung von Geschaftsprozessen und -beziehungen durch Web-
Technologien angestrebt wird, wobei mehrere Personen zusammenarbeiten, definiert wurde,
soll in diesem Abschnitt die beiden Begriffskomponenten Web-Technologie und Web-Team
beleuchtet werden.
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Historische Entwicklung des Webs

Die initiale Idee stammt von dem englischen Physiker Tim Berners-Lee, der im Jahre 1989
einen Projektantrag am CERN (Conseil Europeen pour la Recherche Nucleaire) in Genf flr
die Implementierung eines Hypertextsystems schrieb®. Im Jahre 1990 beginnt er mit der Imp-
lementierung eines Hypertextprogramms, dem er den Namen WorldWideWeb (als ein Wort)
gibt. Zusatzlich schreibt er im selben Jahr einen Web-Client, als Kombination von Browser
und Editor (WorldWideWeb-Programm), entwickelt die Hypertext Markup Language
(HTML) und programmiert auch einen Web-Server. Zentrale Zielsetzung des urspriinglichen
Webs war die Unterstiitzung des Informationsmanagement einer grof3en Forschungsorganisa-
tion.

Seit diesem Ursprung hat sich das Web aber enorm weiterentwickelt. In Anlehnung an
(Powell/Jones/Cutts 1998) und (Dumke et al. 2003) kdnnen die einzelnen Entwicklungsetap-
pen des Webs folgendermalien klassifiziert werden:

- Die erste Generation begann ca. 1993 mit dem Mosaik-Browser und WebSites dieser
Generation bestanden hauptsachlich aus Text, wenigen Bildern und ersten nur elemen-
taren Moglichkeiten der Interaktion. Zur technischen Implementierung kamen haupt-
séchlich HTML und Common-Gateway-Interface-(CGI-)Skriptsprachen zur Anwen-
dung. Die Bilder waren meist in Graphics Interchange Format (GIF)-Dateien gespei-
chert und anspruchsvolles grafisches Design war aufgrund der eingeschréankten Funk-
tionalitdt von HTML und dem Mosaik-Browser nicht méglich. Abbildung 14 verdeut-
licht die technologischen Merkmale der ersten Web-Generation.

20 Ausgangspunkt des Projektantrags war die Identifizierung des Problems des enormen Informationsverlusts der
Forschungsorganisation durch den standigen Mitarbeiterwechsel. Zusatzlich bereitete das Auffinden von
Informationen zu den verschiedenen Forschungsprojekten und —ergebnissen Schwierigkeiten. Als
Ldsungsansatz schlug er die Entwicklung eines Hxpertextsystems vor, welches den Fernzugriff auf Daten, die
verteilt in einem heterogenen Netzwerk vorliegen, ermdglicht. Zusétzlich sollte das zu entwickelnde System
keine zentrale Kontrolle bzw. Koordination benétigen, das Hinzufligen von privaten Links unterstiitzen sowie
Funktionen fir die Datenanalyse bieten (Lee-Bernes 1989).
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Abbildung 14: Merkmale der ersten Generation der Web-Technologie (Quelle: Dumke et al. 2003, 31)

Fur die Entwicklung von WebSites der ersten Generation waren Basiswissen in
HTML, Schreibkompetenz, Know-how zu Informationsstrukturierung, rudimentéres
Grafikdesign und geringe Programmierkenntnisse erforderlich. Das Web-Team be-
stand dadurch meist aus nur einer Person, da die notwendigen Anforderungen leicht zu
erfillen waren. So konnte bspw. ein Systemadministrator oder Programmierer mit ent-
sprechendem grafischem Gespiir oder ein Journalist mit technischem Hintergrund die-
se Rolle ubernehmen.

- Die zweite Generation begann etwa 1995 und wird auch als ,,friihes Netscape” be-
zeichnet. Durch die erste Version des Netscape-Browsers wurden neue HTML-
Features (bspw. Zentrierung von Objekten, Textfluss um Grafiken oder Hintergrund-
farben) unterstitzt, die die Implementierungen von multimedialen WebSites verbes-
serten und Implementierungsformen wie bspw. das Joint Picture Expert Group-
(JPEG-) Format ermoglichten. Durch diese neuen Mdoglichkeiten forcierten die traditi-
onellen Medienunternehmen ihr Web-Engagement und grafische Aspekte wurden
immer wichtiger. In dieser Phase entstanden viele WebSites, die geringe Funktionali-
tat implementierten, daflir aber besonders das grafische Erscheinungsbild betonten.
Dadurch erhielten Grafikdesigner vorrangig die Aufgaben das Unternehmen und die
Produkt- und Dienstleistungspalette auf grafisch ansprechende Art und Weise zu pra-
sentieren. Als technologische Grundlage dienten integrale Serverkomponenten, CGI-
Programme sowie Cookies, die einen ersten Schritt zur Analyse von Informations-
diensten bereitstellten. Einen Uberblick iiber die technologischen Merkmale der zwei-
ten Generation gibt Abbildung 15.
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Abbildung 15: Merkmale der zweiten Generation der Web-Technologie (Quelle: Dumke et al. 2003, 31)

WebSites der zweiten Generation wurden hauptsachlich von Marketing-Abteilungen
entworfen mit der Zielsetzung durch ein grafisch ansprechendes Aussehen das Unter-
nehmen angemessen nach aullen zu prasentieren. Im Mittelpunkt des Interesses stan-
den das Look-and-Feel einer WebSite und weniger technische Aspekte. Deswegen tra-
ten in dieser Phase die technisch orientierten Mitarbeiter eines Web-Teams in den Hin-
tergrund. Anstatt dessen versuchten Marketingmitarbeiter gemeinsam mit Grafikern
innerhalb der technischen Mdglichkeiten mit farbintensiven Darstellungen von Pro-
dukten und Dienstleistungen das Unternehmen moglichst optimal zu vermarkten. Die
Web-Teams der zweiten Generation waren deswegen von Marketingmitarbeitern und
Grafikdesignern dominiert.

- Die dritte Generation der Webtechnologien begann etwa 1997 und ermdglichte die
Anwendung von Scripts, Java-Applets bzw. nachladbaren Komponenten fiir spezielle
Mediendarstellungen (so genannte Plug-ins). Durch die erweiterte Funktionalitdt in
den Web-Browsern (bspw. HTML Tags, Frames oder Style Sheets) und die Integrati-
on von Programmiertechnologien (wie bspw. Java, JavaScript oder ActiveX) sowie
verfeinerter serverseitiger Ansétze entstanden WebSites, die eingebettete multimediale
Daten, dynamische Daten und verschiedene Layout-Varianten enthielten. In dieser E-
tappe begannen Unternehmen mit der Bereitstellung von Online-Dienstleistungen (wie
bspw. Online-Buchungssysteme durch Fluggesellschaften, Kinoprogramminformatio-
nen mit Kartenreservierungssystem oder Online-Shops). Eine vereinfachte Darstellung
der technologischen Merkmale der dritten Generation enthalt Abbildung 16.
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Abbildung 16: Merkmale der dritten Generation der Web-Technologie (Quelle: Dumke et al. 2003, 32)

Innerhalb der dritten Generation der Web-Technologie gewann die Programmiertatig-
keit im Prozess der WebSite-Entwicklung an Bedeutung und WebSites mit umfangrei-
cherer Funktionalitét resultierten. Zusatzlich wurden erste Versuche unternommen das
Web fur die Unterstiitzung von Geschaftsprozessen einzusetzen. Die Entwicklung von
WebSites mit erhohter Komplexitat und Interaktivitat forderte ein breites Spektrum an
verschiedenen Fertigkeiten: Neben Datenbank-Know-how und Programmiererfahrung
waren Erfahrungen im Grafikdesign sowie betriebswirtschaftliche Kenntnisse von e-
lementarer Bedeutung. Diese unterschiedlichen Disziplinen und Fertigkeiten mussten
angemessen in einem Web-Team vertreten sein.

- Der Beginn der vierten Generation der Web-Technologie war etwa 1999. In dieser
Phase gewann die Entwicklung von konsistenten Informationssystemen durch eine
»inhaltsgetragene* tool-gestitzte Implementations- und Wartungsform, die so genann-
ten Content-Management-Systeme (CMS), an Bedeutung. Zur Programmierung wurde
verstarkt die Personal-Home-Page- (PHP-)Sprache verwendet und fiir die Anbindung
einer Datenbasis kam meist eine vereinfachte Form der Structered Query Language
(SQL) als MySQL zur Anwendung. Fir die Interaktion zwischen Client und Server
etabliert sich der Einsatz von Java Server Pages (JSP) oder Active Server Pages
(ASP). Innerhalb der Browser-Technologie besteht die Mdglichkeit eigene Einstellun-
gen als My-Einstellungen vorzunehmen oder diese vom Server kontext- bzw. nut-
zungsabhéangig generieren zu lassen. Abbildung 17 zeigt eine vereinfachte Darstellung
dieser neuen technologischen Maglichkeiten.
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