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Abstract: Die Professionalisierung der Softwareentwicklung schreitet immer 
weiter fort. Gleichzeitig wachsen die Anforderungen an die Anwendungsent-
wicklung – insbesondere aufgrund neuer Trends in der Software-Industrie. Gerade 
innovative Projekte geraten leicht in schwierige Situationen: Sie überschreiten die 
veranschlagten Zeit- und Kostenrahmen oder liefern nicht die gewünschte 
Funktionalität. Eine Beratung in Form eines Projektaudits durch IT-Experten, die 
nicht in das Projekt involviert sind, ermöglicht die Bewertung einer solchen 
Projektsituation, verbunden mit der unvoreingenommenen Empfehlung der 
notwendigen Maßnahmen. Jedes Softwareentwicklungsprojekt folgt einem 
methodischen, strukturierten Vorgehen. Ein methodisch strukturiertes Vorgehen 
auch im Projektaudit ist neben der fundierten Erfahrung der projektexternen 
Experten die Basis für eine erfolgreiche Untersuchung. Nur so können die 
Handlungsempfehlungen zur Sanierung in der zur Verfügung stehenden Zeit 
geliefert werden. Der Beitrag stellt die Methodik sowie die Erfolgsfaktoren eines 
Projektaudits vor. 

1 Standortbestimmung mithilfe eines Projektaudits 

Für einen IT-Manager eine alltägliche Situation: Einer seiner Projektleiter meldet 
Probleme im Projekt. Ohne interne Kenntnisse der Projektsituation kann der IT-Manager 
die wirkliche Lage nicht beurteilen und keine Handlungsempfehlungen aussprechen. 
Auch der Projektleiter ist aufgrund der intensiven operativen Steuerung meist schon 
betriebsblind und kann die notwendigen Maßnahmen nicht mehr erkennen.  

Die Beratung kann einen Beitrag zur Sanierung eines solchen Projektes leisten in Form 
eines Projektaudits. Ein Projektaudit durch einen unabhängigen Berater liefert kurzfristig 
eine Standortbestimmung. Die Auditoren müssen dabei eine vertrauensvolle 
Zusammenarbeit mit der Softwareentwicklung, also den Projektmitarbeitern auf 
Auftraggeberseite, pflegen. Nur über die Mitarbeiter aus der Softwareentwicklung 
können die Auditoren in der Kürze der zur Verfügung stehenden Zeit die für die 
Bewertung erforderlichen Informationen erhalten.  
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Neben der Zusammenarbeit mit der Softwareentwicklung und der fundierten Erfahrung 
der Berater ist – genau wie bei der Softwareentwicklung – ein methodisch strukturiertes 
Vorgehen der wesentliche Erfolgsfaktor für ein Projektaudit. Im Folgenden stellen wir 
eine Methodik vor, die sich in der Praxis bewährt hat. 

2 Vorgehen bei einem Projektaudit 

sd&m hat ein Vorgehen entwickelt, um methodisch strukturiert die Situation in einem 
Projekt zu analysieren und Sanierungsmaßnahmen abzuleiten. Die Erfahrungen sind in 
diesem Vorgehen verdichtet.  

Das Vorgehen gliedert sich in fünf Schritte: 

• Schlüssel zum Erfolg ist es, die Ziele bereits im Vorfeld des Audits klar zu 
formulieren. Nur dies stellt sicher, dass die Fragen des Auftraggebers konkret 
beantwortet werden.  

• Zu Beginn des Projektaudits wird aus diesen Zielen der 
Untersuchungsgegenstand abgeleitet. 

• Im zweiten Schritt werden etablierte Normen ausgewählt, die eine objektive 
Bewertung des Projekts ermöglichen. 

• Die Untersuchung selbst erfolgt hypothesengetrieben. Dieser Ansatz stellt 
sicher, dass früh Indikatoren über das Audit-Ergebnis vorliegen. 

• Im letzten Drittel des Audits werden die Handlungsempfehlungen erarbeitet 
und auf Kosten und Nutzen bewertet. 

2.1 Schlüssel zum Erfolg: Ziele das Audits klar formulieren 

Anfragen, ein Projekt zu auditieren, kommen meist, wenn das Topmanagement aufgrund 
von Problemmeldungen kurzfristig Auskunft über die wirkliche Situation des Projekts 
fordert. Diese Anfragen sind oft offen formuliert: Mit dem Projektaudit soll eine 
unabhängige Meinung zur Projektsituation eingeholt werden. 

Die in der Regel vage Formulierung des Auftrags an die Auditoren ist darauf zurückzu-
führen, dass derjenige, der den Auftrag erteilt, meist eine gewisse inhaltliche Distanz 
zum Projektgeschehen hat. Es ist für ihn schwierig, die im Audit zu untersuchenden 
Aspekte präzise zu benennen. Es liegt daher in der Verantwortung der Auditoren, die 
Ziele des Audits im Dialog mit dem Auftraggeber zu präzisieren und festzulegen, welche 
Fragestellungen zu untersuchen sind. 
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Mögliche Fragestellungen sind beispielsweise: 

• Ist das Projektmanagement und die Projektorganisation adäquat aufgestellt, um 
weitere Anforderungen der Kunden umsetzen und parallel die Bearbeitung von 
Weiterentwicklung, Wartung und Support gewährleisten zu können? 

• Trägt die technische Architektur der Anwendung, um eine Erweiterung der 
Datenmengen und der Anzahl Anwender im Rahmen eines Mergers zu 
verkraften? 

• Sind die bereits intern identifizierten Schwachstellen des Projekts richtig 
erkannt und bewertet? Gibt es noch weitere Schwachstellen? 

• Ist der Betrieb der neuen Anwendung wirtschaftlicher als der Betrieb der 
vorhandenen Systeme? 

Ziele und Fragestellungen für das Audit müssen Bestandteil des Audit-Auftrags sein. 
Nur dies stellt sicher, dass die Fragen des Auftraggebers konkret beantwortet werden. 
Darüber hinaus kann die Arbeit des Projektteams an der Beantwortung der Fragen und 
der Definition von adäquaten Maßnahmen in Bezug auf die Ziele gemessen werden.  

Die klare Formulierung hilft darüber hinaus dem Auditorenteam, seine Arbeit explizit 
auf diese Ziele zu fokussieren und somit in kurzer Zeit zu einer Gesamteinschätzung und 
zu Handlungsempfehlungen zu kommen. 

2.2 Untersuchungsgegenstand festlegen 

Nachdem die Ziele und Fragestellungen für das Audit mit dem Auftraggeber vereinbart 
sind, müssen sie durch die Auditoren operationalisiert werden. Dazu wird aus den Zielen 
und Fragestellungen abgeleitet, welche Aspekte des Projekts untersucht werden müssen. 
Als Untersuchungsgegenstand kommen dabei DV-technische Aspekte wie Architektur 
und Qualität des Quellcode ebenso wie Aspekte der Softwareentwicklungs- oder Projekt-
managementprozesse oder aber auch Wirtschaftlichkeitsaspekte in Frage. Welcher 
Untersuchungsgegenstand sich für die jeweilige Fragestellung im Einzelnen ergibt, 
können die im Audit eingesetzten Experten auf Basis ihrer Erfahrung zügig festlegen 
(Abbildung 2). 
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Abbildung 2 Auswahl möglicher Untersuchungsgegenstände eines Projektaudits 

Der Einsatz von erfahrenen Beratern, die fundiertes Wissen in den zu bearbeitenden 
Untersuchungsgegenständen mitbringen, ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das Audit. 
Für den Einsatz von Juniorberatern ist in einem Projektaudit kein Platz, da weder die zur 
Verfügung stehende Zeit noch die Kritikalität der Auditergebnisse eine Einarbeitung 
oder umfangreiche Recherche zulässt. 

2.3 Objektivierung durch Vergleich mit etablierten Normen 

Die Untersuchungsgegenstände müssen durch das Projektteam analysiert und 
anschließend bewertet werden. Im Vorfeld der Untersuchung müssen dafür die 
Bewertungskriterien festgelegt werden. Für eine möglichst objektive, nachvollziehbare 
Bewertung hat sich die Nutzung von etablierten Standards bewährt.  

Soll beispielsweise das Projektmanagement untersucht werden, dann empfiehlt es sich, 
als Vergleichsbasis die Projektmanagementprozesse des PMBOK® Guide [PMI04] oder 
gemäß PRINCE2® [PR05] zu nutzen. Für die Bewertung des Softwareentwicklungs-
prozesses können CMMI®-SE/SW [CM05] oder unternehmenseigene, nach 
ISO9001:2000 zertifizierte Qualitätsmanagementsysteme [ISO9001] herangezogen 
werden. Für die Bewertung von Softwarearchitekturen bieten sich die Nutzung von ISO-
Normen wie ISO/IEC 9126 (Framework für die Bewertung von Softwarequalität) 
[ISO9126] oder Standardarchitekturen wie Quasar (Quality Software Architecture, 
Standardarchitektur der sd&m AG für betriebliche Informationssysteme) [SI04] an. 
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Der Untersuchungsgegenstand wird gegen die einzelnen Teilaspekte des jeweiligen 
Standards gehalten. Es wird festgelegt, welche dieser Teilaspekte zur Beantwortung der 
Fragestellung beitragen. Dies konkretisiert erneut den Fokus der Untersuchung. Darüber 
hinaus liefern die Standards meist auch Kriterien, gegen die die Umsetzung im Projekt 
gespiegelt und bewertet werden kann. 

Die Bewertungskriterien, gegen die die Projektsituation bewertet wird und gegen die die 
Abweichungen von der Zielerreichung gemessen werden, ergeben sich damit aus den aus 
der ursprünglichen Fragestellung konkret heruntergebrochenen Teilaspekten dieser 
Standards. Dies bedeutet,   

• dass die Projektbewertung klar gegen eine Zielgröße (die definierten 
Bewertungskriterien) bewertet wird und 

• dass sich der Untersuchungsgegenstand aus unterschiedlichsten Bereichen 
zusammensetzt, wie der Bewertung des Quellcodes, der Bewertung des 
Anforderungsmanagements bis hin zu Wirtschaftlichkeitsbewertungen. 
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Schichtenbildung
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Wiederverwendung

� Struktur durch Trennung von 
fachlichen und technischen 
Komponenten
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prozess
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-controlling
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Abbildung 3 Bewertungskriterien ergeben sich aus den Teilaspekten aller Kategorien 

Abbildung 3 stellt die Bewertungskriterien der Einführungs- und Wartungsfähigkeit 
einer Anwendung dar. Diese wurden aus der konkreten Fragestellung, über die 
Spiegelung gegen die relevanten Standards und durch Festlegung konkreter Kriterien 
nach den ersten Eindrücken in Gesprächen mit dem Auftraggeber und dem Projektteam 
festgelegt. 

77



 78

2.4 Hypothesengetriebener Ansatz liefert früh Indikatoren 

Als Vorgehensmodell für die Einschätzung der Projektsituation hat sich der 
hypothesengetriebene Ansatz bewährt. Bei dieser Vorgehensweise stellen die Auditoren 
bereits zu einem frühen Zeitpunkt im Projektverlauf Hypothesen über die erwartete 
Projekteinschätzung auf. Experten mit einem fundiert fachlichen Hintergrund können 
solche Hypothesen erfahrungsgemäß nach wenigen Tagen aus der Sichtung der 
vorhandenen Dokumente und den ersten Interviews ableiten. 

� Zu Beginn des Audits werden für die 
zugrunde liegende Fragestellung 
Hypothesen aufgestellt

� Beispiel:
- Fragestellung „Kann Roll-out

erfolgen?“
- Hypothese: „Nein, weil Anzahl 

Abbrüche zu hoch“
� Die weitere Untersuchung erfolgt 

zielgerichtet anhand dieser Hypothesen
� Voraussetzung dafür ist umfangreiches 

Vorwissen bzgl. der Fragestellung
� Vorteil: Frühe Indi kation über das 

voraussichtliche Audit-Ergebnis

� Zu Beginn des Audits wird das 
Themengebiet in der Breite untersucht

� Auf dieser Basis werden die Themen 
für die anschließende Anal ysephase 
priorisiert

� Der Analyse-Ansatz wird ver wendet, 
wenn kein ausreichendes Vorwissen 
vorhanden ist

� Vorteil: Umfassende, vorurteilsfreie 
Herangehensweise

� Nachteil: Für den Auftraggeber 
zeichnen sich di e Ergebnisse der 
Untersuchung erst spät ab

Audit

Hypothesengetrieber Ansatz Analyse-Ansatz

 

Abbildung 4 Hypothesengetriebener Ansatz und Analyse-Ansatz sind die beiden Grundmuster 
einer Auditdurchführung 

Als nächsten Schritt verifizieren oder widerlegen die Auditoren die aufgestellten 
Hypothesen. Dazu werden zu jeder Hypothese Schlüsselfragen aufgestellt und im 
weiteren Projektverlauf geklärt. Diese Schlüsselfragen konkretisieren die Einschätzung 
und machen die Bewertung greifbar. Bei der Erstellung der Schlüsselfragen helfen 
wiederum die als Absprungbasis genutzten Standards, da diese teilweise Checklisten 
enthalten oder einen abprüfbaren Prozess beschreiben. 
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Abbildung 5 Laufzeit eines Audits ist in der Regel ein bis drei Monate, davon entfallen ca. 2/3 der 
Zeit auf Aufstellen und Verifizieren der Hypothesen und ca. 1/3 auf die Maßnahmen-Definition 

Der Vorteil eines hypothesengetriebenen Ansatzes liegt vor allem darin, dass bereits 
nach wenigen Tagen eine Einschätzung über das voraussichtliche Audit-Ergebnis 
vorliegt. Hiermit können dem Auftraggeber frühzeitig vorsichtige Signale zur 
Projektsituation gegeben werden. Die Gesamteinschätzung und der Umgang mit den 
Projektergebnissen werden so bereits parallel zur weiteren Untersuchung zwischen 
Auftraggeber und Auditoren besprochen. Gegebenenfalls wird in diesem Rahmen auch 
der Auftrag nachjustiert. Diese Diskussion hilft, die Handlungsempfehlungen 
zielgerichtet auf die strategischen Überlegungen des Auftragnehmers zu entwickeln. 

2.5 Handlungsempfehlungen auf Kosten und Nutzen analysieren 

Ein Auditergebnis enthält immer Handlungsempfehlungen für den Auftraggeber. Diese 
bestehen neben der generellen Einschätzung des Projekts und einer Lösungsstrategie zur 
Erreichung eines stabilen Projektzustands aus einer Liste der vorgeschlagenen 
Einzelmaßnahmen. Die Einzelmaßnahmen werden so definiert, dass ihre Umsetzung 
hilft, den definierten Zielzustand – gemäß den Bewertungskriterien für den jeweiligen 
Untersuchungsgegenstand – zu erreichen. 

Die Definition der Einzelmaßnahmen darf dabei nicht losgelöst vom laufenden Projekt 
erfolgen, da insbesondere die benötigten Mitarbeiterressourcen meist aus dem laufenden 
Projekt gestellt werden müssen. Die Maßnahmen werden daher analog zu jeder anderen 
Aktivität im Projekt geplant. Dies beinhaltet Aufwandschätzung, Ressourcenzuordnung, 
Festlegung von Verantwortlichkeiten und Endterminen. Darüber hinaus muss die 
Integration in das laufende Projekt geplant und sichergestellt werden. 
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Da keine Maßnahme aus reinem Selbstzweck erfolgen darf, empfiehlt sich eine 
Nutzenbewertung der Maßnahmen, um ihren Nutzen den durch die Umsetzung 
entstehenden Kosten gegenüberzustellen. Über eine Kosten-Nutzen-Betrachtung kann so 
der Wertbeitrag für das Projekt gerechnet werden. 

3 Die Arbeit beginnt mit dem Ende des Audits 

Mit dem Abschluss der Projektaudits ist das Projekt jedoch noch nicht saniert. Erst die 
Umsetzung der Maßnahmen stellt dies sicher. Dies hat vor allem dann Aussichten auf 
Erfolg, wenn das Topmanagement über das Projektaudit hinaus das Projekt begleitet und 
der Wille zur Veränderung im Projekt und im Projektumfeld vorhanden ist.  

Des Weiteren empfiehlt es sich, im Nachgang eines Projektaudits auch die 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung des Gesamtprojekts auf Basis der neuen Erkenntnisse zu 
überarbeiten. Dabei muss auch die Frage gestellt werden, ob sich das Projekt für das 
Unternehmen in der geplanten Form noch rechnet. 
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