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Pragmatische und zuverlässige Schätzung von IT-Projektkosten

IT-MANAGEMENT

Punktlandung Projektkosten

Wir stellen eine pragmatische Methodik vor, mit
der sich Kostenschätzungen für IT-Projekte treffen
lassen. Das Verfahren kann sowohl für die Projekt-
planung und die Vorbereitung einer Budgetent-
scheidung, als auch zur Überprüfung vorliegender
Angebote oder Absicherung einer bereits getroffe-
nen Budgetentscheidung verwendet werden.
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evor sich die Kosten für ein IT-
Projekt beziffern lassen, wird üb-
licherweise der Aufwand in Per-

sonentagen geschätzt. Diese Aufwand-
schätzung stellt noch immer eine Her-
ausforderung für CIOs und Projektma-
nager dar. Es lassen sich drei typische
Situationen unterscheiden, in denen
Schätzungen notwendig werden:
• Für die Projektplanung und die Vor-

bereitung einer Budgetentscheidung
sollen die voraussichtlichen Kosten
für ein IT-Projekt geschätzt werden.

• Eine vorliegende Projektkostenschät-
zung – etwa von einem externen oder
verbundenen Dienstleister – soll auf
ihre Plausibilität und Angemessen-
heit hin überprüft werden.

• Eine bereits getroffene Budgetent-
scheidung soll abgesichert und vertei-
digt werden.

Dabei stellen sich üblicherweise die fol-
genden Herausforderungen:

Aufwandschätzungen müssen zu ei-
nem sehr frühen Zeitpunkt, nämlich
vor Beginn des eigentlichen Projekts
oder kurz nach seinem Start, erstellt
werden. Dadurch ergibt sich eine hohe
Unsicherheit der Schätzung – IT-Pro-
jekte sind typischerweise sehr dyna-
misch, da man es hier vor allem mit der
Koordination von Menschen, also Per-
sonalaufwand, zu tun hat. 

Darüber hinaus wirft die Anferti-
gung der Aufwandschätzung selbst
Probleme auf: Häufig wird „aus dem
Bauch heraus“ geschätzt, das heißt, die
Schätzung basiert ausschließlich auf
der Intuition und der Erfahrung des
Schätzers, beispielsweise des Projektm-
anagers. Solche Schätzungen sind für
Außenstehende, wie den CIO, kaum
nachvollziehbar und machen die Beur-
teilung der enthaltenen Budgetrisiken
sehr schwer. Die Qualität der Schät-
zung ist somit stark abhängig von der
Erfahrung beziehungsweise den Fähig-
keiten des jeweiligen Schätzers.

Die allzu anspruchsvollen Aufwand-
schätzmethoden, die in den letzten
Jahrzehnten entwickelt wurden und in
dieser Hinsicht Abhilfe schaffen sollten
(z. B. Function Points), haben sich als
in der Praxis kaum anwendbar erwie-
sen. Sie können erst zu einem zu späten
Zeitpunkt eingesetzt werden – übli-
cherweise ist eine detaillierte Anforde-
rungsspezifikation Vorraussetzung –
und erfordern einen großen eigenen

Datenbestand an abgeschlossenen ähn-
lichen Projekten sowie lange Ein-
führungszeiten [1].

In diesem Artikel wird daher eine
pragmatische Methodik vorgestellt 
– genannt ProBIT (Prozessorientierte
Budgetierung für IT-Projekte) – mit der
sich zuverlässige und nachvollziehbare
Schätzungen für IT-Projekte zu einem
sehr frühen Zeitpunkt erstellen lassen.

Zielsetzung 

Wie in Bild 1 dargestellt, wurde die Pro-
BIT Methodik mit dem Ziel entwickelt,
zuverlässige, nachvollziehbare und vor
allem frühzeitige Aufwandschätzungen
für IT-Projekte auf möglichst pragmati-
sche Weise zu gewährleisten.

Pragmatisch bedeutet insbesondere,
dass keine eigene Datenbasis für den
Einsatz erforderlich ist und die Metho-
dik in kurzer Zeit eingeführt und ge-

nutzt werden kann. ProBIT greift dazu
auf bewährte Techniken („Best Prac-
tices“) zurück, die von erfahrenen Pro-
jektmanagern seit langem genutzt wer-
den, hier jedoch erstmals in einer ein-
heitlichen Methodik zusammengefasst
sind [2]. Die Einführung erfolgt schritt-
weise, so dass erste Ergebnisse sehr
schnell zur Verfügung stehen.

Neben der Zuverlässigkeit und der
Nachvollziehbarkeit der Schätzungen
spielt auch die Konsistenz eine wichti-
ge Rolle, da sich, wenn Schätzungen
unternehmensweit in einem einheitli-
chen Schema erstellt werden, der Auf-
wand für die Schätzungen selbst redu-
zieren lässt. 

Darüber hinaus lässt sich das Verfah-
ren mit geringem Aufwand individuell
auf den jeweiligen Firmenkontext an-
passen. Dies ist wichtig, da sich gezeigt

hat, dass sich zuverlässige Schätzungen
mit firmeneigenen Daten viel eher errei-
chen lassen als mit externen [3]. 

Die ProBIT Methodik 

Das Schätzverfahren basiert auf dem
Software-Entwicklungsprozess (siehe
Bild 2). Ein Software-Entwicklungs-
prozess definiert, „wer in einem Soft-
ware-Entwicklungsprojekt was wann
und wie tut, um ein bestimmtes Ziel zu
erreichen“. Dies bezieht sich nicht nur
auf reine Entwicklungsprojekte, son-
dern auch auf Projekte zur Anpassung
von Standardsoftware. Ein definierter
und gelebter Prozess ist Voraussetzung
für den Einsatz der ProBIT Methodik.
Dabei ist es unerheblich, welcher Pro-
zess genutzt wird – etwa ein iteratives
Modell wie der Rational Unified Pro-
cess, ein Wasserfall-Modell oder ein
hauseigener Prozess.

Der Entwicklungsprozess wird als
Grundlage für die Schätzung herange-
zogen, weil er die wesentlichen Arbei-
ten im Projekt – und zwar die aller am
Projekt Beteiligten, nicht nur der Ent-
wickler – bereits vor dessen Beginn de-
finiert. So lässt sich das Schätzverfah-
ren bereits vor Projektbeginn einsetzen. 

Für die Aufwandschätzung wird ei-
ne Zerlegung des Entwicklungsprozes-
ses in Unter-Prozesse oder Aktivitäten
genutzt, das heißt eine Liste der Unter-
Prozesse und Aktivitäten, die dem Ent-
wicklungsprozess zufolge in einem Pro-
jekt durchgeführt werden (beispiels-
weise Anforderungsanalyse, Design,
Implementierung). Diese „Standardzer-
legung“ des Entwicklungsprozesses
muss von Projekt zu Projekt gegebe-
nenfalls unterschiedlich angepasst wer-
den, da nicht alle Prozesse und Akti-
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Zielsetzung der Schätzmethodik

Bild 1: Mit ProBIT sollen Schätzungen nicht nur zuverlässig sein, sondern die 
Methode soll sich auch einfach und schnell anwenden lassen.
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vitäten in allen Projekten anfallen. Die
jeweilige Struktur für alle Schätzungen
wird auf diese Weise aber aus einer all-
gemeinen Vorlage generiert, so dass die
Schätzungen konsistent sind. Bei Be-
darf können auch schon vorkonfigu-
rierte Zerlegungen für verschiedene
Projekttypen (zum Beispiel Machbar-
keitsstudie, Software-Entwicklungs-
projekt, Projekt zur Anpassung von
Standardsoftware) angelegt werden.

Die Aktivitäten in der Standardzer-
legung bilden die Schätzobjekte („WAS
wird geschätzt?“). Für sie werden die
jeweiligen Aufwände geschätzt und die
Einzelschätzungen zum Gesamt-Pro-
jektaufwand aggregiert.

Die IT-Managementberatung LEXTA
CONSULTANTS GROUP (LEXTA)
setzt auf der Standardzerlegung des Ent-
wicklungsprozesses drei aufeinander
aufbauende Schätztechniken auf („WIE
wird geschätzt?“). Alle drei Techniken
stellen Team-Schätzverfahren dar, das
heißt, es wirken immer mehrere Exper-
ten mit. So können mehr und unter-
schiedliche Erfahrungen in die Schätzun-
gen einfließen. Durch den Austausch der
Experten untereinander werden Annah-
men und Risiken des Projekts transpa-
rent und können in der Schätzung expli-
zit berücksichtigt werden. 

Die erste und einfachste Stufe von
ProBIT, „Basic“ genannt, besteht ledig-
lich darin, dass mehrere erfahrene
Schätzer die Elemente in der Standard-
zerlegung schätzen. 

In der zweiten, der „Intermediate“
Stufe, werden den Schätzern zusätzlich
Aufwandstreiber als Hilfestellung an
die Hand gegeben. Diese Aufwand-
streiber sind Faktoren, die signifikan-
ten Einfluss auf den Aufwand eines
Prozesses oder des ganzen Projektes
haben. Die Aufwandstreiber unterstüt-
zen die Schätzer bei der Bestimmung
des Aufwands im Sinne eines Hinwei-
ses. Beispiele für Aufwandstreiber
sind:
• Die Anzahl und Einigkeit der Stake-

holder (der Personen, die ein berech-
tigtes Interesse an Ergebnissen des
Projekts haben)

• Die Anzahl und Komplexität der Use
Cases

• Die Anzahl neuer Komponenten
• Die Komplexität der Schnittstellen
• Die Abhängigkeiten von externen

Faktoren (etwa Rechtsprechung)

Die Aufwandstreiber helfen den Schät-
zern bei der Bestimmung des Aufwands
und verbessern zudem die Nachvoll-
ziehbarkeit und Transparenz ihrer Ent-
scheidungen. Nicht alle Aufwandstrei-
ber werden sich zu einem sehr frühen
Zeitpunkt bereits bewerten lassen –
hier empfiehlt es sich, Annahmen zu
treffen. Stellt sich im Laufe des Projek-
tes heraus, dass diese nicht zutreffend
waren, kann zumindest leichter argu-
mentiert werden, warum die ursprüng-
liche Schätzung revidiert werden muss. 

Die Aufwandstreiber stellen ein zen-
trales Element der zweiten und dritten
ProBIT Stufe dar und müssen, bevor
die entsprechenden Techniken einge-
setzt werden können, unternehmens-
spezifisch, zum Beispiel in Workshops
mit erfahrenen Projektmitarbeitern, be-
stimmt werden. LEXTA hat typische
Aufwandstreiber gesammelt, fir-
menspezifische sollten aber auf jeden
Fall hinzugenommen werden.

Die dritte Ausbaustufe, „Advan-
ced“, sieht zusätzlich zu den Aufwand-
streibern noch eine Unterstützung
durch eine Analogiendatenbank vor, in
der die tatsächlichen und geschätzten
Aufwände, sowie die Aufwandstreiber-
werte bereits abgeschlossener Projekte
abgelegt werden. Für eine Aufwand-
schätzung werden dann die Aufwände
des zu schätzenden Unter-Prozesses in
vergangenen Projekten als Hilfestel-
lung herangezogen. Analogien werden

über vergleichbare Aufwandstreiber-
werte identifiziert.

Es werden keine ganzen Projekte mit-
einander verglichen, denn kleine Objek-
te lassen sich besser vergleichen als
große: Ganze Projekte sind selten ähn-
lich, einzelne Ausschnitte dagegen kön-
nen auch in unterschiedlichen Projekten
ähnlich verlaufen. Diese Vorgehenswei-
se ermöglicht auch eine größere Aus-
wahl an Analogien: Sowohl andere Pro-
jekttypen als auch Teil- und abgebro-
chene Projekte können als Analogien
herangezogen werden. Dazu ist es not-
wendig, den Aufwand von Projekten in
derselben Struktur zu erfassen wie die
Schätzungen. Das heißt, die Standard-
zerlegung des Entwicklungsprozesses
wird nicht nur für die Schätzungen, son-
dern auch für die Zeiterfassung in den
Projekten als Vorlage verwendet.

Aufgrund der zu entwickelnden
Analogiendatenbank sind die Vorberei-
tungen für die „Advanced“-Stufe zeit-
intensiver als für die anderen Stufen.
Der dreistufige Aufbau des Modells er-
möglicht jedoch eine schrittweise Ein-
führung im Unternehmen. Solange
noch keine Analogien zur Verfügung
stehen, können bereits die ersten bei-
den Stufen zum Einsatz kommen und
so sukzessive die Datenbasis für die
„Advanced“-Stufe aufgebaut werden. 

Bild 3 zeigt die Schritte der Ein-
führung von ProBIT sowie die jeweili-
gen Zeitbedarfe und Benefits. Sofern
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Die ProBIT-Methodik

Bild 2: Die Schätzung orientiert sich am Vorgehensmodell des Projekts. ProBIT gibt
es in drei „Größen“: Basic, Intermediate und Advanced.

Basic
Experten-Teamschätzung

Intermediate
Experten-Teamschätzung
und Aufwandstreiber

Advanced
Experten-Teamschätzung
und Aufwandstreiber
und Analogien

Software-
Entwicklungs-

prozess



ein Software-Entwicklungsprozess vor-
handen ist und gelebt wird, lässt sich
die „Basic“-Technik innerhalb von
zwei bis drei Tagen einsetzen. Dazu
muss lediglich eine Tabelle mit einer Li-
ste der Unter-Prozesse respektive Akti-
vitäten und einer Spalte für den Auf-
wand erstellt werden, etwa in Micro-
softs Tabellenkalkulation Excel. Die
Benefits der „Basic“-Technik lassen
sich dann sofort nutzen:
• Nachvollziehbarkeit der Schätzungen

durch die Gliederung in Unter-Pro-
zesse beziehungsweise Aktivitäten

• Höhere Zuverlässigkeit durch detail-
lierte „Bottom-up“-Schätzung

• Konsistenz durch einheitliches Sche-
ma für alle Schätzungen

Die Erweiterungen hin zur „Intermedia-
te“-Technik nehmen zirka ein bis zwei
Wochen in Anspruch, die im wesentli-
chen auf die Ausarbeitung der Aufwand-
streiber in Workshops und die Erweite-
rung der Excel-Vorlage verwendet wer-
den (siehe auch Praxisbeispiel). Der Nut-
zen der „Intermediate“- gegenüber der
„Basic“-Technik besteht vor allem in:
• Verbesserter Nachvollziehbarkeit der

Schätzungen durch die Dokumentati-
on der Aufwandstreiber

• Höherer Zuverlässigkeit der Schät-
zungen durch die Auseinanderset-
zung mit den Aufwandstreibern

Die Implementierung der „Advanced“-
Technik nimmt zwei bis sechs Monate
in Anspruch, je nach Komplexität der
Analogiendatenbank. Neben der Er-
stellung der Datenbank muss die Struk-
tur der Zeiterfassung angepasst und die
regelmäßige Befüllung der Datenbank
mit Ist-Aufwänden im täglichen Pro-
jektmanagement sichergestellt werden.
Bei LEXTA wird derzeit eine „Out-of-
the-Box“-Lösung für die Analogienda-
tenbank entwickelt, so dass die Ein-
führungszeit für die „Advanced“-Tech-
nik erheblich verkürzt werden kann.
Nach Abschluss dieser vorbereitenden
Arbeiten kann die Analogiendatenbank
befüllt werden. Wie lange es von da an
noch dauert, bis Analogien für Schät-
zungen genutzt werden können, hängt
von der Laufzeit der Projekte im Unter-
nehmen ab.

Die Vorteile der „Advanced“- ge-
genüber der „Intermediate“-Technik
sind:
• Beste Nachvollziehbarkeit der Schät-

zungen durch Dokumentation ver-
wendeter Analogien

• Höhere Zuverlässigkeit der Schät-
zungen durch Nutzen von Erfahrun-
gen aus anderen Projekten in Form
von Analogien

Ergebnisse einer 
Aufwandschätzung

Das Ergebnis einer Aufwandschätzung
mit der vorgestellten Methodik ist
zunächst eine Aufstellung in Personen-
tagen je Unter-Prozess beziehungsweise
Aktivität. Diese Aufwände können an-
hand von Skill-Verteilungen in Kosten
umgerechnet werden.

Von jeder Stufe zur nächsten verbes-
sern sich Zuverlässigkeit und Nachvoll-
ziehbarkeit der Schätzungen durch eine
immer solidere Untermauerung der
Schätzung durch Informationen. Durch
die Auseinandersetzung mit dem Pro-
jekt-Prozess, den Aufwandstreibern und
möglichen Analogien erforschen die
Schätzer das anstehende Projekt gründ-
lich und gelangen so zu einer fundierten
Aussage über die Aufwände. Die Konsi-
stenz der Schätzungen wird über die
Verwendung eines einheitlichen Sche-
mas, der Standardzerlegung des Ent-
wicklungsprozesses, gewährleistet. 
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Einführung der ProBIT-Methodik

Bild 3: Das Diagramm zeigt den zeitlichen Ablauf und Benefits bei der Einführung der ProBIT-Methodik.
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Es ist jedoch auch hier zu berücksichti-
gen, dass Unvorhersehbares, wie Ände-
rungen in den Anforderungen, auch
mit der vorgestellten Methodik  nicht
antizipiert werden kann. Es ist daher
empfehlenswert, die Schätzungen regel-
mäßig mit den angefallenen Ist-Auf-
wänden abzugleichen und etwaige Än-
derungen in den Projekt-Anforderun-
gen sofort in der Schätzung nachzuzie-
hen. Da durch die Aufwandstreiber die
Basis der Schätzung gut dokumentiert
ist, lassen sich durch Änderungen in
den Anforderungen notwendige Auf-
wandsanpassungen fundiert begründen
und aushandeln. Die vorgestellte Me-
thodik ist wissenschaftlich untermauert
und wurde bereits erfolgreich in Unter-
nehmen eingesetzt.

Ein Praxisbeispiel

Die ProBIT Methodik wird von einem
mittelständischen IT-Dienstleister ein-
gesetzt, um Projekt-Angebote zu kalku-
lieren. In der Muttergesellschaft des
Dienstleisters wird die Methodik zur
Überprüfung der vorgelegten Angebote
und als Diskussionsgrundlage für
Nachverhandlungen genutzt.

Die Implementierung basiert auf ei-
nem einfachen Wasserfall-Entwick-
lungsprozess mit zehn Phasen und be-
gann direkt mit der „Intermediate“-Stu-
fe. In mehreren Workshops mit Teilneh-
mern aus beiden Unternehmen wurden
rund 30 Aufwandstreiber aus den Kate-
gorien Mitarbeiter, Produkt und Umfeld
ermittelt (Bild 4 zeigt einen Auszug).

Für jeden Aufwandstreiber wurde ei-
ne zwei-, drei- oder fünfstufige Bewer-
tungsskala festgelegt. Die eigentliche
Schätzung erfolgt nach den zehn Pha-
sen, wobei als Unterstützung für den
Schätzer für jede Phase die besonders
relevanten Aufwandstreiber angegeben
sind. Die spezifische Zuordnung von
Aufwandstreibern zu Phasen wurde
ebenfalls in den Workshops erarbeitet.

Die Methodik wurde in einer Excel
Vorlage in zwei Blättern abgebildet.
Die Bewertung der Aufwandstreiber er-
folgt auf dem ersten Blatt, die Schät-
zung auf einem weiteren. Zu jeder Pha-
se werden die Aufwandstreiber ange-
zeigt, die für diese Phase besonders re-
levant sind, mit der in der vorangehen-
den Tabelle eingegebenen Bewertung.
So erhält der Schätzer für jede Phase

eine Gedankenstütze in Form der zu
beachtenden Aufwandstreiber.

Die Tabellenkalkulation Excel wur-
de so lange für Schätzungen verwendet,
bis die Analogiendatenbank einsatzbe-
reit war. Die Schätzungen mit Hilfe der
Analogiendatenbank laufen nach dem
selben Schema wie die Excel-Schätzun-
gen ab, außer dass nach der Bewertung
der Aufwandstreiber und vor Eintra-
gen der Aufwände für die einzelnen
Unter-Prozesse in der Datenbank nach
Aufwänden dieses Unter-Prozesses in
ähnlichen Projekten gesucht werden
kann. Die abgeschlossene Schätzung
wird direkt in der Analogiendatenbank
abgelegt. Nach Ende des Projektes wer-
den die tatsächlichen Werte der Auf-
wandstreiber sowie die Ist-Aufwände
ergänzt, so dass das Projekt ab diesem
Zeitpunkt als Analogie für andere
Schätzungen zur Verfügung steht.

Durch den Einsatz der ProBIT Metho-
dik sind die Schätzungen des Dienst-
leisters nun besser dokumentiert und
dadurch für die Muttergesellschaft bes-
ser nachvollziehbar. Die Plausibilität
der Schätzungen kann so einfacher ge-
prüft werden und Budgetgefahren las-
sen sich früher erkennen als bisher.
Durch die einheitliche Struktur der
Schätzungen lassen diese sich auch bes-
ser vergleichen als zuvor. Zur Entwick-
lung der Zuverlässigkeit liegen leider
noch keine Daten vor.

Seitens des Dienstleisters werden vor
allem die Aufwandstreiber als wertvol-
le Unterstützung bei der Erstellung der
Schätzungen gesehen. Sie erleichtern
zudem die Kommunikation und Vertei-
digung der Schätzungen.

Fazit

Der Beitrag stellt eine pragmatische
Methodik vor, mit der sich zuverlässige,
nachvollziehbare Kostenschätzungen
für IT-Projekte bereits in sehr frühen
Phasen realisieren lassen. Das Verfah-
ren kann somit sowohl für die Projekt-
planung und die Vorbereitung einer
Budgetentscheidung, als auch zur Über-
prüfung vorliegender Angebote oder
Absicherung einer bereits getroffenen
Budgetentscheidung verwendet werden.

Ein einheitliches Schema für alle
Schätzungen im Unternehmen hilft,
den Schätzaufwand selbst in Grenzen
zu halten. Die Einführung erfolgt
schrittweise, so dass erste Ergebnisse
sehr schnell zur Verfügung stehen. 

Dr. Ursula Löbbert-Passing
Loebbert-Passing@LEXTA.com
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Auszug aus einem exemplarischen Set von Aufwandstreibern

Bild 4: Rund 30 Aufwandstreiber aus den Kategorien Mitarbeiter, Produkt und 
Umfeld wurden in diesem Praxisbeispiel ermittelt (hier ein Auszug).
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