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Zusammenfassung

Diese Arbeit untersucht den Einfluss von Stakeholdern auf die Entscheidungsgeschwindigkeit in
Projekten und stellt einen Fragebogen vor, um diesen Einfluss in quantitativen Untersuchungen
messbar zu machen.

Aufbauend auf der Decision Latency Theory wurden Faktoren mit Einfluss auf die Decision
Latency im Projektkontext in den Bereichen Projekteigenschaften, Projektmanagement-
Methoden, Unternehmenseigenschaften, Reife des Projektteams und Kommunikation mit den
Stakeholdern auf Basis der Literatur untersucht. Dabei wurde festgestellt, dass der Einfluss
der Stakeholder bisher nur wenig erforscht ist.

Die Arbeit fiihrt das Konzept der Grenzschicht ein, welche die Stakeholder mit Einfluss
auf Entscheidungen umfasst, die nicht Teil des Projektteams sind, sondern an der Grenze
zwischen Projektteam und einer iibergeordneten Organisation stehen. Zur Untersuchung dieser
Grenzschicht wurden Hypothesen zu ihrem Einfluss aufgestellt, auf deren Grundlage eine
qualitiative Expertenbefragung in Form von 11 Interviews durchgefiihrt wurde.

Anhand der Ergebnisse der Experteninterviews wird eine Ubersicht iiber Problem- und
Stabilitatsfaktoren in Zusammenhang mit der Grenzschicht aufgestellt. Dabei werden insbe-
sondere eine aktive Beteiligung der Grenzschicht am Projekt, inhaltliche Expertise in der
Grenzschicht, Klarheit von Ansprechpartnern und Aussagen, eine dhnliche Kultur sowie Offen-
heit und Transparenz als Stabilitdtsfaktoren aufgezeigt, wahrend hierarchische Strukturen und
Kommunikationsprobleme als wichtige Problemfaktoren hervortreten. In Bezug auf die Grofe
der Grenzschicht begiinstigt eine kleinere Grenzschicht schnelle Entscheidungen, wobei durch
die Involvierung einer grofieren Personenanzahl die Akzeptanz fiir Entscheidungen steigen
kann.

Auf Basis dieser Faktoren wurde ein Fragebogen zur Messung des Einflusses der Grenzschicht
erstellt, der durch eine Befragung der Interviewteilnehmer:innen und den Vergleich der
Ergebnisse mit den Erkenntnissen aus den Interviews validiert und im Anschluss iiberarbeitet

wurde. Der Fragebogen wird fiir weiterfithrende Untersuchungen zur Verfiigung gestellt.

Schlagworter: Entscheidungen, Entscheidungsgeschwindigkeit, Decision Latency,
Stakeholder, Projekterfolg

Abstract

This thesis examines the influence stakeholders have on the decision latency of projects and
presents a questionnaire to measure this influence in quantitative studies.

Based on decision latency theory factors influencing the decision latency in a project
context were examined based on existing literature. Those factors were classified into project
properties, project management methods, company properties, maturity of the project team
and communication with stakeholders. It was found that there is little research on the influence
of stakeholders so far.

The thesis presents the concept of a boundary layer (,,Grenzschicht®) between the project

team and an organisation which comprises the stakeholders able to affect decisions without



vi

being part of the project team. To examine this boundary layer, eleven qualitative expert
interviews were held based on a set of hypotheses.

Based on the results from the expert interviews an overview of problem and stability factors
in the context of the boundary layer was compiled. Active participiation within the project,
topical expertise, clear contacts and reliable statements, a similar culture as well as openness
and transparency were identified as especially prevalent stability factors, while hierarchical
structures and communication problems ranked as important problem factors. In terms of the
size of the boundary layer, a smaller group benefitted a lower decision latency, while a larger
group could increase the acceptance of the decisions within the group of stakeholders.

From the factors identified, a questionnaire was created to measure how the boundary layer
is influencing the decision latency. This questionnaire was validated by running it with the
aforementioned group of interview participants and comparing the results of the questionnaire
to the interviews. Subsequently, the questionnaire was reworked and it’s final version included

in this thesis for future research.

Keywords: decisions, decision latency, stakeholder, project success
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30, 33, 34, 62, 84, 86
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Entscheidungsoption

Mogliche Aktionen, die im Rahmen einer Entscheidung festgelegt werden kénnen (auch
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und mit der Festlegung auf eine Entscheidungsoption endet (Begriff nach Mintzberg,
Raisinghani und Theoret 1976, ,decision process*). Bei Jungermann, Pfister und Fischer
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bezeichnet. 2, 5, 6, 8, 10, 11, 13-16, 18-21, 23-30, 32, 33, 35, 36, 39, 43-47, 49-59, 61,
65, 66, 71, 74, 83, 84, 87

Entscheidungstrager

Person oder Personengruppe, die am Ende eines Entscheidungsprozesses die Festlegung
auf eine Option bestimmt (nach Marchau u.a. 2019). 6, 12-15, 20, 21, 25, 26, 29, 30,
32-35, 83, 84
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Entscheidungsvorschlag

Durch Entscheidungsunterstiitzer oder Entscheidungstrager im Entscheidungsprozess
vorgebrachter Vorschlag zur Entscheidung fiir eine Entscheidungsoption, der durch
die Gesamtheit der Entscheidungstrager angenommen oder abgelehnt werden kann.
Wird durch die Annahme durch die Entscheidungstriger zur Entscheidung fir diese
Entscheidungsoption. 43, 54, 63, 73, 76-78, 86

Grenzschicht

Teilmenge der Stakeholder eines Projekts, die an Entscheidungsprozessen innerhalb des
Projekts als Entscheidungstriger oder Entscheidungsunterstiitzer beteiligt sind, aber
nicht Teil des Projektteams sind (detaillierte Definition in Abschnitt 3.1). 3, 4, 28-30,
32-37, 39, 40, 4246, 48, 49, 52-68, 71-78, 83-89

Stakeholder

Alle Personen oder Organisationen, die entweder aktiv im Projekt involviert sind oder
deren Interessen durch das Projekt, dessen Erfolg oder Fertigstellung positiv oder negativ
beeinflusst werden (nach Institute 2013). 1, 3, 13, 16, 2329, 32, 43, 47, 52, 57, 58, 61,
68, 83, 84, 86

Teamkultur

Vgl. Unternehmenskultur, bezogen auf ein Team statt ein Unternehmen. Teamkultur
und Unternehmenskultur kénnen zusammenpassen oder in Konflikt stehen (Rowlinson
und Cheung 2008). 23, 51, 52, 86, 89

Unternehmenskultur

Kulturelle Normen, die ein gemeinsames Verstindnis fiir akzeptable und erwiinschte,
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Arbeitseinstellung (nach Institute 2013). xiii, 19-21, 23, 27, 34, 36, 40, 42, 48, 51, 52,
83, 84
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1. Einleitung

Im Bereich des Projektmanagements ist der Projekterfolg ein wichtiger Aspekt, an dem sich
alle Methoden und Theorien messen lassen miissen. Einigkeit dariiber, wie der Projekterfolg
gemessen werden soll, herrscht jedoch nicht (vgl. Schaudt 2021, S. 6 ff.).

Shokri-Ghasabeh und Kavoousi-Chabok 2009 vergleichen dazu 57 Ansédtze und identifizieren
eine Mischung aus Projekterfolgskriterien, anhand derer sich der Projekterfolg messen lasst,
und Projekterfolgsfaktoren, die Einfluss auf den Projekterfolg haben, jedoch erfolgt keine
weitere Differenzierung dieser Gruppen.

Baccarini 1999 unterteilt den Projekterfolg in den Produkterfolg, welcher an der Errei-
chung eines strategischen Ziels und eines nutzerorientierten Zwecks messbar ist, und den
Projektmanagement-FErfolg, welcher an den gelieferten Projektergebnissen und verwendeten
Projektressourcen messbar ist. Weiterhin betont er, dass nur ein Teil der Dimensionen des
Projekterfolgs ,harte* und somit messbare Kriterien sind, wiahrend der andere Teil aus ,wei-
chen®, subjektiven Kriterien besteht. Danach ist der Projekterfolg immer eine subjektive
Wahrnehmung der einzelnen Stakeholder, nach deren Einfluss abgewégt werden muss, wessen
Erfolgskriterien das grofite Gewicht haben. Davis 2016 ergénzt, dass es dabei vorkommen
kann, dass verschiedene Gruppen von Stakeholdern wenig bis gar keine Ubereinstimmung in
ihren Projekterfolgskriterien aufweisen, was die Abwéigung zusitzlich erschwert.

FEin Versuch, die Ursachen fiir das Scheitern von IT-Projekten und ihre Erfolgsfaktoren zu
untersuchen, findet sich in den zwischen 1994 und 2020 fast jahrlich erschienenen CHAOS
Reports der Standish Group. Diese wurden von Schaudt 2021 in einer umfassenden Metaanalyse
zusammengefasst. Die CHAOS Reports verwenden dabei iiber die Zeit ihres Erscheinens
ebenfalls unterschiedliche Definitionen fiir den Projekterfolg, wobei im letzten Report von 2020
vier verschiedene Definitionen verwendet wurden (Standish Group 2020, nach Ubersetzung
von Schaudt 2021):

o traditionell (Zeit, Budget und Leistung)
o modern (Zeit, Budget und ein zumindest einigermafien zufriedenstellendes Ergebnis)

o pure (hohe oder sehr hohe Kundenzufriedenheit, hohe Wertgenerierung fiir die Organi-

sation)

e Bull’s Eye (Zielerreichung, nahe am strategischen Ziel der Organisation)

In den CHAOS Reports wird die Korrelation zwischen dem so gemessenen Projekterfolg
und einer Reihe von Erfolgsfaktoren dargestellt, um Ursachen fiir Scheitern und Erfolg von
Projekten identifizieren zu kénnen. Fiir den CHAOS Report 2020 wurden dabei die folgenden
Faktoren gemessen (Standish Group 2020, nach Ubersetzung von Schaudt 2021):
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o Weltregion

o Projektgrofie (in Arbeitsstunden)

o Decision Latency Skills (Fahigkeit des Projektteams, schnelle Entscheidungen zu treffen)
o Komplexitat

o Projekttyp (unterschieden nach Neuentwicklung, Entwicklung auf Komponentenbasis,

eingekaufe Anwendung oder Modernisierung)
e Industrie
o Fahigkeit des Projektsponsors
e Technische Fahigkeiten des Teams
« Emotionale Reife
¢ Optimierungsfihigkeit des Unternehmens

o Projektmanagement-Methode (Agil vs. Wasserfall-Modell, wobei bei beiden Methoden

auch der Zusammenhang mit unterschiedlichen Projektgrofien betrachtet wird)

Als Hauptfaktor fiir den Projekterfolg hat die Standish Group dabei ab dem CHAOS Report
2018 die Decision Latency identifiziert, also die Zeit zwischen der Identifikation eines Problems
und der Entscheidung, was in Bezug auf dieses Problem unternommen werden soll (Standish
Group 2018).

Auch jenseits der Messung des Projekterfolgs ist das Thema der Entscheidungen und
der Prozesse, wie diese getroffen werden, in der Projektmanagement-Literatur ein hiufig
vertretenes und aktuelles Thema (vgl. beispielsweise Yang, Wang und Jin 2014, Rolstadas u. a.
2015, Marchau u. a. 2019). Dabei wird jedoch selten auf die Dauer eines Entscheidungsprozesses
oder deren Zusammenhang mit dem Projekterfolg eingegangen.

Daher scheint es angemessen, dem Themenbereich der Entscheidungsprozesse in Projekten
weitere Aufmerksamkeit zu widmen. Den Einstiegspunkt bietet hierfiir die Decision Latency
Theory aus dem CHAOS Report 2018 (Standish Group 2018).

1.1. Erkenntnisinteresse

Dieser Arbeit vorangehend stehen zwei Masterarbeiten, die sich mit dem Thema Projekterfolg
anhand der CHAOS Reports beschéftigt haben.

Schaudt 2021 zeigt in einer Metaanalyse der CHAOS Reports von 1994 bis 2020, dass die
flinf einflussreichsten Faktoren fiir den Projekterfolg ,die Projektgrofle, die Decision Latency,
die Fahigkeiten des Projektsponsors, der Projekttyp und die emotionale Reife“ sind (Schaudt
2021, S. 71). AuBerdem wird aufgezeigt, dass sich die zunehmenden Trends von Globalisierung
und Outsourcing negativ auf die Decision Latency auswirken.

Rook 2021 untersucht den Einfluss der Decision Latency auf den Projekterfolg im Kontext
verschiedener Organisationen und zeigt anhand der Literatur Faktoren fiir die Decision Latency

auf. Der Fokus liegt dabei auf Organisationsformen, die schnelle Entscheidungen begiinstigen
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oder behindern. Die Arbeit spricht dariiber hinaus Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen
aus, wie die Decision Latency verringert werden kann.

In Hinblick auf die Decision Latency sind zum aktuellen Zeitpunkt insbesondere der Einfluss
der Unternehmensform (vgl. u.a. Rook 2021, Institute 2013, Eisenhardt und Bourgeois 111
1988) und die Einflussfaktoren innerhalb eines Teams gut erforscht (vgl. u.a. Manz und Neck
1995, Von Bergen und Kirk 1978, Kim 2001). Diese Faktoren werden in Kapitel 2 auf Basis
der Literatur zusammengefasst, um einen Uberblick iiber den Stand der Forschung zu bieten.

Wenig erforscht ist bisher jedoch der Einfluss auf die Decision Latency durch die Stakeholder
eines Projekts, die direkten oder indirekten Einfluss auf Projektentscheidungen nehmen kénnen.
Diese Untergruppe der Stakeholder, im Folgenden Grenzschicht genannt, kommuniziert mit
dem Projektteam und steht zwischen diesem und einer iibergeordneten Organisation, wobei
es sich dabei um das Unternehmen des Projektteams oder eine externe Organisation handeln
kann. Aufgrund dieser Position an der Grenze des Projektteams wurde die Bezeichnung
Grenzschicht gewéhlt. Eine genaue Definition des Begriffs ist Teil dieser Arbeit und wird in
Kapitel 3 dargestellt.

Welche Merkmale im Zusammenhang mit dieser Grenzschicht existieren, die Einfluss
auf die Decision Latency in einem Projekt haben konnen, soll in dieser Arbeit anhand
einer qualitativen Befragung identifiziert werden, um einen Grundstein fiir darauffolgende

quantitative Untersuchungen zu bilden.

1.2. Forschungsfrage

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Identifikation von Einflussfaktoren in der Grenzschicht
zwischen Projektteam und dem eigenen Unternehmen oder einer fremden Organisation auf die
Decision Latency von Projekten durch eine qualitative Befragung von Projektteilnehmer:innen
aus Projekten mit I'T-Bezug.

Aus den identifizierten Einflussfaktoren soll ein Fragebogen abgeleitet werden, mit dem sich
der Einfluss der Faktoren auf Projekte messen ldsst. Dieser soll als Grundlage fiir quantitative
Befragungen dienen kénnen. Der erstellte Fragebogen soll im Rahmen dieser Arbeit durch
eine Befragung der Interviewpartner:innen aus der qualitativen Befragung validiert werden.

Die Durchfithrung einer quantitativen Befragung ist explizit nicht Teil der vorliegenden
Arbeit, sondern soll in einer hierauf aufbauenden Arbeit mithilfe des erstellten Fragebogens

durchgefiihrt werden kénnen.

1.3. Aufbau der Arbeit

Kapitel 2 definiert die Begriffe der Entscheidung und der Decision Latency im Projektkontext,
wie sie in der vorliegenden Arbeit verwendet werden. Anschliefend werden die Auswirkungen
hoher Decision Latency auf ein Projekt und die aus der Literatur bekannten Faktoren
beschrieben, die im Projektkontext Einfluss auf die Decision Latency haben kénnen.

Kapitel 3 definiert den neu eingefiihrten Begriff der Grenzschicht zwischen Projektteam und
dem eigenen Unternehmen oder einer fremden Organisation im Projekt und stellt Hypothesen
auf, inwiefern sich die Grenzschicht auf die Decision Latency auswirken konnte. Anschlieend

werden der Aufbau, Ablauf und die Ergebnisse einer qualitativen Befragung zur Identifikation
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von Merkmalen der Grenzschicht mit Einfluss auf die Decision Latency beschrieben. Die
Frgebnisse der Befragung werden in die aus Kapitel 2 bekannten Kategorien sowie die
neue Kategorie der Grenzschicht klassifiziert. Abschlielend werden die eingangs aufgestellten
Hypothesen anhand der Befragungsergebnisse {iberpriift.

Kapitel 4 fasst die durch die vorangehende Befragung identifizierten Problem- und Sta-
bilitdtsfaktoren innerhalb der Grenzschicht zusammen und stellt einen darauf basierenden
Fragebogen vor, der zur Messung des Einflusses der Grenzschicht auf Projekte dienen soll.
Dieser Fragebogen wird mit den Interviewteilnehmer:innen der qualitativen Untersuchung aus
Kapitel 3 validiert und es wird eine statistische Auswertung der Ergebnisse fiir die befragte
Personengruppe dargestellt.

Kapitel 5 fasst schlielich die Ergebnisse der Arbeit zusammen, stellt die Schlussfolgerungen
aus diesen Ergebnissen dar und zeigt auf, wie die weitere Forschung auf diesem Gebiet aussehen

konnte.
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2. Decision Latency im Projektkontext

Zur Einordnung und als Kontext fiir die in Kapitel 3 folgende qualitative Untersuchung soll in
diesem Kapitel zunédchst die Decision Latency Theory dargelegt werden. Dafiir werden die Be-
griffe Entscheidung und Decision Latency im Projektkontext definiert sowie die Auswirkungen
hoher Decision Latency dargelegt. Anschlieend werden bereits untersuchte Einflussfaktoren
der Decision Latency aus der Literatur zusammengefasst, um einen Uberblick iiber den Stand

der Forschung zu bieten und wenig erforschte Bereiche zu identifizieren.

2.1. Definition Entscheidung im Projektkontext

Eine Entscheidung ist eine Situation, in der eine préferentielle Auswahl zwischen mindestens
zwei Optionen getroffen werden muss. Die Entscheidung kann durch eine explizite Feststellung
oder durch implizites Verhalten zum Ausdruck gebracht werden (Jungermann, Pfister und
Fischer 2013, S. 3).

Der Begriff der Entscheidung bezieht sich dabei vor allem auf bewusst getroffene Entschei-
dungen, in denen das Vorliegen einer Entscheidungssituation bekannt ist und die Entscheidung
mehr oder weniger iberlegt, konfliktbewusst, abwéigend und zielorientiert getroffen wird
(Jungermann, Pfister und Fischer 2013, S. 3).

Jungermann, Pfister und Fischer 2013 betrachten die Entscheidung aus psychologischer
Sicht und unterscheiden den Prozess der Entscheidungsfindung von der Auswahl der Option,
die am Ende dieses Prozesses steht. Fiir den Entscheidungsprozess verwenden sie den Begriff
,Entscheidung®, wihrend die Auswahl der Option als ,Wahl“ (englisch: choice) bezeichnet
wird (Jungermann, Pfister und Fischer 2013, S. 4).

Domschke und Scholl 2008 beschreiben Entscheidungen aus betriebswirtschaftlicher Sicht
als Ergebnis eines ,Planungsprozesses®, der dem Prozess der Entscheidungsfindung entspricht.
Hier muss darauf hingewiesen werden, dass Domschke und Scholl 2008 den Begriff der
Entscheidung zwar verwenden, aber nur den Prozess der ,,Planung“ genauer definieren (vgl.
Unterabschnitt 2.1.2).

Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 verwenden fiir die Unterscheidung zwischen
dem Abwéagungsprozess und der Auswahl einer Option die Begriffe Entscheidungsprozess
(englisch: decision process) und Entscheidung (englisch: decision), wobei die Entscheidung als
die Festlegung auf eine Aktion, tiblicherweise durch die Zuteilung von Ressourcen, beschrieben
wird. Da Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 die Begrifflichkeiten im Projektkontext ver-
wenden, werden diese den Begriffen von Jungermann, Pfister und Fischer 2013 und Domschke
und Scholl 2008 vorgezogen, die einen primér psychologischen bzw. betriebswirtschaftlichen

Standpunkt einnehmen. Die Begriffe von Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 weisen
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dabei mehr Parallelen zur Definition von Jungermann, Pfister und Fischer 2013 als zu der
von Domschke und Scholl 2008 auf.
Abbildung 2.1 visualisiert die Zusammenhénge der in diesem und den folgenden Abschnitten

beschriebenen Begriffe und stellt somit gleichzeitig einen Uberblick iiber dieses Kapitel dar.

2.1.1. Entscheidungsoptionen

Die moglichen Aktionen, die festgelegt werden konnen, sind die Entscheidungsoptionen (auch
»Alternativen“ nach Gillenkirch 2018a). Diese werden durch die dufleren Umstédnde begrenzt
und sind zum Zeitpunkt der Entscheidung teilweise oder vollsténdig bekannt. Die Entscheidung
muss dabei auf eine bekannte Entscheidungsoption fallen, es kann jedoch nicht mit Sicherheit
festgestellt werden, dass alle potentiellen Entscheidungsoptionen bekannt sind.

Die Identifikation und Bewertung der Entscheidungsoptionen ist ein essentieller Bestandteil
des Entscheidungsprozesses. Um eine Entscheidung treffen zu kénnen, miissen mindestens
zwei Entscheidungsoptionen vorliegen, aus denen ausgewahlt werden kann. Auflerdem muss
fir die vorhandenen Entscheidungsoptionen prognostiziert werden, welche Ergebnisse diese
haben konnen. Gillenkirch 2018a beschreibt dies als dritten Schritt (,,Erforschung von Al-
ternativen*) im Entscheidungsprozess, bei Domschke und Scholl 2008 wird dies durch die
Schritte 5 und 6 beschrieben (,Alternativensuche* und ,Bewertung der Alternativen®). Die

Entscheidungsoptionen kénnen nacheinander oder parallel erforscht und bewertet werden.

2.1.2. Entscheidungsprozess

Herbeigefiihrt wird eine Entscheidung, wie oben bereits beschrieben, durch einen Entschei-
dungsprozess (nach Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976), eine Reihe von Aktionen
und dynamischen Faktoren, die mit der Identifikation eines Auslésers beginnt und mit der
Entscheidung, also der Festlegung, endet.

Jungermann, Pfister und Fischer 2013 beschreiben als Ziel des Entscheidungsprozesses die
Auswahl einer von mehreren Handlungsmoglichkeiten nach einem Vergleich der Optionen, bei
dem diese nach ihrer Wiinschbarkeit beurteilt werden. Es handelt sich also um einen ,,Prozess
der vergleichenden Beurteilung und Wahl“ (Jungermann, Pfister und Fischer 2013, S. 7).

Die Vorbereitung und Unterstiitzung von Entscheidungen wird bei Domschke und Scholl
2008 als ,Planung® bezeichnet. Dabei kann ein betrieblicher Entscheidungstrager zur Errei-
chung der eigenen Ziele auf verschiedene Methoden und Strategien zurtickgreifen (Domschke
und Scholl 2008, S. 23 f.). Insgesamt definieren Domschke und Scholl 2008 die Planung als ,,ein
von Planungstriagern auf der Grundlage unvollkommener Informationen durchgefithrter, grund-
satzlich systematischer und rationaler Prozess zur Losung von (Entscheidungs-) Problemen
unter Beachtung subjektiver Ziele“ (Domschke und Scholl 2008, S. 25). ,,Planung“ beschreibt
hier den Prozess, der bei Gillenkirch 2018a und Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 als
Entscheidungsprozess bezeichnet wird, wobei letztere Bezeichnung an dieser Stelle préferiert
verwendet wird.

Diese ,,Planung® wird ausgeldst durch einen Zustand, der vom Planungstréager als nicht zu-
friedenstellend wahrgenommen wird. Dadurch entsteht ein (Entscheidungs-)Problem, durch das

ein anderer Zustand herbeigefiihrt werden soll. Durch die Planung wird versucht, Mafinahmen
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zur Losung des Problems zu finden, um einen zufriedenstellenderen Zustand herbeizufiihren
(Domschke und Scholl 2008, S. 24).

Der Entscheidungsprozess erfordert Wissen und Motivation und ist, nach Jungermann,
Pfister und Fischer 2013, S. 8, abhédngig von Emotionen. Damit vertreten Jungermann, Pfister
und Fischer 2013, ebenso wie Kahneman und Tversky 2013 die Theorie, dass Entscheidungen
von Emotionen beeinflusst werden, wihrend Domschke und Scholl 2008 von einer grundsétzlich
rationalen Entscheidung ausgehen. Dieser Unterschied in der grundlegenden Betrachtung wird
im weiteren Verlauf in Unterabschnitt 2.1.4 und Unterabschnitt 2.1.6 unter den Aspekten der
Komponenten von Entscheidungen und der Unsicherheit erneut betrachtet.

2.1.3. Phasen des Entscheidungsprozesses

Gillenkirch 2018a unterteilt den Entscheidungsprozess als , geistigen Arbeitsablauf einer

Individualentscheidung® in fiinf Phasen:

1. Problemformulierung

2. Prézisierung des Zielsystems
3. Erforschung von Alternativen
4. Auswahl einer Alternative

5. Entscheidungen in der Realisationsphase

Die von Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 verwendete Definition deckt dabei die
ersten vier dieser Phasen ab, da die fiinfte Phase als eine Reihe von neuen Entscheidungen
eingestuft werden miisste.

Domschke und Scholl 2008 unterteilt den Entscheidungsprozess, wie Gillenkirch 2018a,
ebenfalls in Phasen (Domschke und Scholl 2008, S. 26):

1. Erkennen von Problemen

2. Problemanalyse

3. Zielbildung

4. Prognose zukiunftiger Entwicklungen und sich daraus ergebender Daten
5. Alternativensuche

6. Bewertung der Alternativen

7. Entscheidung

Hier sind deutliche Parallelen zu den Phasen nach Gillenkirch 2018a zu erkennen, wobei einige

Phasen nach Domschke und Scholl 2008 zusammengefasst werden missen (vgl. Tabelle 2.1).
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Tabelle 2.1.: Vergleich der Phasen im Entscheidungsprozess nach Gillenkirch 2018a und
Domschke und Scholl 2008.

Gillenkirch 2018 Domschke und Scholl 2008
. 1. Erkennen von Problemen
1. Problemformulierung 2. Problemanalyse
2. Prazisierung des Zielsystems 3. Zielbildung
4. Prognose zukiinftiger Entwicklungen und

sich daraus ergebender Daten
5. Alternativensuche
6. Bewertung der Alternativen

3. Erforschung von Alternativen

4. Auswahl einer Alternative 7. Entscheidung

5. Entscheidungen in der Realisationsphase n.a.

2.1.4. Komponenten von Entscheidungsproblemen

Zu einem Entscheidungsproblem nach Domschke und Scholl 2008, S. 24 gehéren die folgenden
Groflen:

o Ausgangssituation, die vom Planungstriager nicht beeinflusst werden kann (Daten fiir

die Planung, stehen in Wirkungszusammenhang mit den Variablen)

o Handlungsalternativen als Moglichkeiten, den Zustand des Problems zu beeinflussen

(Variablen fiir die Planung, stehen in Wirkungszusammenhang mit den Daten)
o Ziele, die subjektiv festgelegt werden und in Konflikt stehen kénnen

o Handlungsergebnisse als Prognose der Ergebnisse der Handlungsalternativen unter

Betrachtung der Ausgangssituation

Auf dieser Grundlage benennen Domschke und Scholl 2008 sechs Merkmale der Planung
(Domschke und Scholl 2008, S. 26 f.):

1. Planung ist zukunftsorientiert und unterliegt daher Unsicherheiten. Je gréfer die Pla-

nungsreichweite, desto unvollkommener die Informationen.

2. Planung dient der Umsetzung des Willens eines Planungstréigers zur Gestaltung von

Objekten und Systemen.
3. Planung ist subjektiv.
4. Planung erfordert die Arbeit mit vielen unterschiedlichen Informationen.

5. Planung ist ein rationaler Prozess und kann daher systematisch durchgefiihrt werden,

lasst sich aber aufgrund der Unvollkommenheit der Informationen nicht schematisieren.

6. Planung dient der Vorbereitung von Entscheidungen durch die gedankliche Vorwegnahme

zukiinftiger Entwicklungen.
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Tabelle 2.2.: Vergleich der Komponenten von Entscheidungsproblemen nach Domschke und
Scholl 2008 und Jungermann, Pfister und Fischer 2013.

Domschke und Scholl 2008 Jungermann, Pfister und Fischer 2013

Ausgangssituation (Daten) auflere Ereignisse

Handlungsalternativen (Variablen) Entscheidungsoptionen

Ziele Ziele
Handlungsergebnisse (Prognose) Konsequenzen
n.a. Griinde

Insbesondere zur Annahme, die Planung bzw. der Entscheidungsprozess sei ein rationaler
Prozess, gibt es die entgegengesetzte Annahme, dass Entscheidungsprozesse eher emotional
als rational ablaufen (vgl. Kahneman und Tversky 2013 und Jungermann, Pfister und Fischer
2013). Diese Frage kann also noch nicht abschlieflend geklart werden.

Als Komponenten von Entscheidungsproblemen beschreiben Jungermann, Pfister und
Fischer 2013, S. 19-25:

« mindestens zwei Entscheidungsoptionen, aus denen gewiahlt werden kann (offene oder

vorgegebene Menge)

o duflere Ereignisse, auf die der Entscheider keinen Einfluss hat, die aber beispielsweise

durch die Beeinflussung der Folgen einer Option die Unsicherheit erhéhen kénnen
o Konsequenzen der Wahl einer Option (erwiinscht oder unerwiinscht)

o Ziele des Entscheiders, welche die Optionen und Konsequenzen begrenzen und die
Kriterien fiir die Wahl stellen

e Griinde, die zur internen oder externen Rechtfertigung einer Wahl dienen

Dabei sind die ersten drei Punkte externe Komponenten, die nicht direkt vom Entscheider
abhéngen, aber von diesem unterschiedlich wahrgenommen werden kénnen, wéahrend die
letzten beiden Punkte interne Konstrukte sind, die im Entscheider vorliegen (Jungermann,
Pfister und Fischer 2013, S. 25).

Hier lassen sich deutliche Parallelen zwischen den von Domschke und Scholl 2008 aufgestell-
ten Groflen eines Entscheidungsproblems und den von Jungermann, Pfister und Fischer 2013
beschriebenen Komponenten erkennen, die in Tabelle 2.2 dargestellt werden. Lediglich zur
Komponente ,,Griinde* lasst sich bei Domschke und Scholl 2008 keine Entsprechung finden,
was sich auf die unterschiedliche Beurteilung des Entscheidungsprozesses als primér rational

bzw. emotional zuriickfithren lassen konnte.

2.1.5. Unterscheidungsmerkmale von Entscheidungen

Entscheidungen kénnen einstufig sein, also aus einer einzelnen Wahl bestehen, oder mehrstufig,

also mehrere Schritte enthalten, bei denen jeder vom Ergebnis des vorherigen Schritts abhéngt
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(Jungermann, Pfister und Fischer 2013, S. 29). Dabei kann jedoch eine mehrstufige Entschei-
dung prinzipiell in die einzelnen einstufigen Entscheidungen heruntergebrochen werden, wobei
die vorherigen Ergebnisse als Rahmenbedingungen der Folgeentscheidung betrachtet werden
koénnen.

Eine weitere Unterscheidung erfolgt in einmalige bzw. wiederholte Entscheidungen, wobei
die Auswirkungen dieser Unterscheidung auf den Entscheidungsprozess noch nicht gut erforscht
sind (Jungermann, Pfister und Fischer 2013, S. 30). In Bezug auf Entscheidungen in Projekten
wird an dieser Stelle angenommen, dass wiederholte Entscheidungen zur Steigerung der
Effizienz durch Entscheidungs-Pipelines abgedeckt werden, sodass der Fokus hier auf einmaligen
oder erstmals auftretenden Entscheidungen liegen soll.

FEine solche Entscheidung, die noch nie getroffen werden musste oder fiir die kein expliziter
und vorab bestimmter Umgang definiert wurde, wird bei Mintzberg, Raisinghani und Theoret
1976 als unstrukturiert (englisch: unstructured) bezeichnet.

Domschke und Scholl 2008 bezeichnet Entscheidungsprobleme als von Defekten behaftet,
wenn ein Teil der zum Entscheidungsproblem zugehorigen Groéflen nicht vollstdndig bekannt

ist:
o abgrenzungsdefekt (Art und Anzahl der Variablen nicht vollstdndig bekannt)
o wirkungsdefekt (Daten und Wirkungszusammenhénge unbekannt oder unsicher)
o bewertungsdefekt (Bewertung der Handlungsalternativen nur teilweise moglich)
o zielsetzungsdefekt (operationale Zielfunktion nicht vorhanden)

o losungsdefekt (effizientes Losungsverfahren nicht verfiighar)

Dabei setzen die tiefer liegenden Defekte eine Wohldefiniertheit der hoherliegenden Aspekte
voraus. Fiir ein Problem, das abgrenzungsdefekt ist, muss also zunéchst die Art und An-
zahl der Variablen geklirt werden, bevor iiberhaupt gepriift werden kann, ob das Problem
wirkungsdefekt ist (Domschke und Scholl 2008, S. 41).

Mit dieser Definition von Strukturdefekten dhnelt Domschke und Scholl 2008 der Definition
unstrukturierter Entscheidungen, wie sie von Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976
verwendet wird. Da fiir eine unstrukturierte Entscheidung kein bekannter Umgang vorliegt,
ist sie mindestens 16sungsdefekt. Fiir Entscheidungen, die zum ersten Mal getroffen werden
miissen, ist auch das Vorliegen anderer Defekte bis hin zum Abgrenzungsdefekt erwartbar, da
diese Entscheidung von Grund auf neu erarbeitet werden muss.

In Bezug auf den Umfang des kognitiven Aufwands unterscheiden Jungermann, Pfister und
Fischer 2013 vier Typen von Entscheidungen (vgl. Tabelle in Jungermann, Pfister und Fischer
2013, S. 38):

1. routinisierte Entscheidungen
2. stereotype Entscheidungen
3. reflektierte Entscheidungen

4. konstruktive Entscheidungen
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Diese Typen erfordern in aufsteigender Reihenfolge mehr Bewusstheit, Aufmerksamkeit,
Zeit und Flexibilitdt. Bezogen auf Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 entspricht die
dort als unstrukturiert bezeichnete Entscheidung entweder dem Typ der reflektierten oder
der konstruktiven Entscheidung und gehen daher mit einem hohen Mafl der oben genannten
Eigenschaften einher.

Die Wichtigkeit einer Entscheidung hangt von den festgelegten Aktionen, den zugeteilten
Ressourcen oder der Prizedenzwirkung einer Entscheidung ab. Mintzberg, Raisinghani und
Theoret 1976 bezeichnen dabei wichtige Entscheidungen als strategische Entscheidungen.

Dies ist zu differenzieren von der Planungsreichweite bei Domschke und Scholl 2008, die
den Begriff der strategischen Planung im Sinne der Langfristigkeit zur Abgrenzung von der
mittelfristig-taktischen und der kurzfristig-operativen Planung verwenden (Domschke und
Scholl 2008, S. 28). Diese Arbeit verwendet den Begriff ,strategisch® im Sinne von Mintzberg,
Raisinghani und Theoret 1976.

Fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit werden als Entscheidungen im Projektkontext alle
unstrukturierten strategischen Entscheidungen bezeichnet, die im Rahmen eines Projekts

getroffen werden miissen.

2.1.6. Unsicherheit bei Entscheidungen

Aus den oben beschriebenen Eigenschaften der Entscheidungsoptionen und der Unstruktu-
riertheit der hier betrachteten Entscheidungen ergibt sich eine mit diesen Entscheidungen
einhergehende Unsicherheit. Nach Kahneman und Tversky 2013 kann diese Unsicherheit zu
nicht-rationalen Entscheidungen fithren, da erwartete Ergebnisse relativ zu einem Bezugspunkt
codiert werden.

In Bezug auf die Unsicherheit einer Entscheidungssituation beschreiben Domschke und

Scholl 2008 drei Konstellationen auf Basis des Informationsstands des Entscheidungstrigers:

1. Entscheidung unter Sicherheit, bei der die eintretende Situation bekannt ist

2. Entscheidung unter Risiko, bei der Wahrscheinlichkeiten fiir die eintretenden Situationen

bekannt sind

3. Entscheidung unter Ungewissheit, bei der keine Informationen iiber die Wahrscheinlich-

keit eintretender Situationen bekannt sind

Punkt 2 und 3 werden dabei auch als Entscheidung unter Unsicherheit zusammengefasst.
Die Probleme sind dabei unterschiedlich stark wirkungsdefekt (Domschke und Scholl 2008,
S. 49).

Bei den in dieser Arbeit betrachteten unstrukturierten strategischen Entscheidungen besteht
eine erhohte Wahrscheinlichkeit, dass es sich um eine Entscheidung unter Unsicherheit handelt,
da bei unstrukturierten Entscheidungen mindestens ein Defekt vorliegen muss, der auch als

Wirkungsdefekt auftreten kann.

2.1.7. Qualitatsbeurteilung von Entscheidungen

Die Qualitdt einer Entscheidung lasst sich erst im Riickblick beurteilen und kann dann im

Vergleich mit den anderen méglichen Entscheidungsoptionen abgewégt werden. Zur Bewertung
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der Qualitat konnen messbare Kriterien herangezogen werden, die sich aus der konkreten
Entscheidung selbst ergeben (beispielsweise der Umsatz, der in Folge einer Entscheidung
generiert wurde). Die Bewertung dieser Kriterien und insbesondere der Vergleich mit den nicht
gewahlten Entscheidungsoptionen kann jedoch nur subjektiv erfolgen, da keine Vergleichswerte
fiir die nicht gewéhlten Entscheidungsoptionen vorliegen kénnen. Jegliche hier angenommenen
Werte miissen daher Schiatzungen sein, weshalb ihre Aussagekraft im Vergleich gering bleibt.

Da zum Zeitpunkt der Entscheidung moglicherweise nicht alle Entscheidungsoptionen be-
kannt waren, kann im Riickblick eine potentiell bessere Entscheidung identifiziert werden, die
zum Zeitpunkt der Entscheidung nicht verfiighar war. Wichtig ist hier die Unterscheidung in
zum Zeitpunkt der Entscheidung nicht bekannte, aber grundsdtzlich mégliche Entscheidungs-
optionen und Optionen, die erst durch eine Verdnderung nach der getroffenen Entscheidung
iiberhaupt moglich geworden sind. Letztere sind keine echten Entscheidungsoptionen und
sollten daher bei der Beurteilung der Qualitit einer Entscheidung nicht als solche behandelt
werden.

Durch Bertcksichtigung der in den vorangehenden Abschnitten aufgefithrten Komponen-
ten (Unterabschnitt 2.1.4), Merkmale (Unterabschnitt 2.1.5) und Unsicherheiten (Unter-
abschnitt 2.1.6) kann jedoch bereits wiahrend des Entscheidungsprozesses die letztendliche

Qualitat eingeschétzt werden.

2.1.8. Personen im Entscheidungsprozess

Fiir die Definition des Entscheidungsbegriffs ebenfalls relevant ist der Begriff des Entschei-
dungstrdigers, der die Person oder Personengruppe bezeichnet, die am Ende des Entscheidungs-
prozesses die Festlegung auf eine Aktion bestimmt (nach Marchau u.a. 2019, Kap. 1.2). Es
wird fiir die gleiche Rolle auch der Begriff , Entscheider* verwendet (Wilz 2010, S. 63-76).
Eine andere Bezeichnung fiir dieselbe Rolle findet sich im Begriff der ,,Entscheidungsbefugnis®,
wobei der Entscheidungstriager die entscheidungsbefugte Person ist.

Weitere Personen, die im Laufe des Entscheidungsprozesses involviert sind, aber nicht an
der finalen Entscheidung beteiligt sind, werden hier als Entscheidungsunterstiitzer bezeichnet.
Marchau u.a. 2019, Kap. 1.2 verwenden den Begriff ,Stakeholder”, von dem an dieser Stelle
abgewichen wird, um eine Verwechslung mit den Stakeholdern eines Projekts zu vermeiden.
Wilz 2010 verwendet den Begriff ,Nicht-Entscheider®, der aber an dieser Stelle zu breit gefasst
ist, da er auch Personen umfassen kann, die gar nicht mit in den Entscheidungsprozess einbezo-
gen werden (Wilz 2010, S. 63-76). AuBerdem wird dort auch der Begriff des ,Mit-Entscheiders“
verwendet, der scheinbar zwischen dem Entscheidungstrager und dem Entscheidungsunterstiit-
zer liegt. An dieser Stelle wird diese Rolle ebenfalls der Gruppe der Entscheidungsunterstiitzer
zugeordnet, da die Mit-Entscheider zwar Einfluss auf den Entscheidungsprozess nehmen
konnen, aber die finale Entscheidung weiterhin durch Entscheidungstriger getroffen wird.

Zwischen Entscheidungstrdgern und Entscheidungsunterstiitzern kann es zu verschiedenen
Konstellationen kommen (zitiert aus Wilz 2010, S. 63-76):

o ein Entscheidungstrdager entscheidet unter Einbezug anderer Entscheidungsunterstiitzer
(fasst die beiden Félle ,Ein Entscheider entscheidet unter Einbezug anderer Nicht-
Entscheider” und ,,ein Entscheider entscheidet unter Einbezug anderer Mit-Entscheider*

zusammen)
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o mehrere FEntscheidungstriger entscheiden gemeinsam mit Abstimmung untereinander
(,mehrere gleichermafien beteiligte Entscheider entscheiden gemeinsam (konflikthaft

oder konsensuell)*)

e mehrere Entscheidungstriger entscheiden gemeinsam ohne Abstimmung untereinan-
der (,,mehrere Akteure treffen gemeinsam eine Entscheidung, ohne dies miteinander

abgestimmt zu haben®)

Die hier definierten Begriffe im Zusammenhang mit Entscheidungen im Projektkontext wer-
den im Folgenden als bekannt vorausgesetzt und nach den hier wiedergegebenen Definitionen

verwendet.

2.2. Definition Decision Latency im Projektkontext

Der Begriff der Decision Latency (deutsch: Entscheidungslatenz) wird im Projektkontext von
der Standish Group im CHAOS Report 2018 im Rahmen der Decision Latency Theory einge-
fithrt (Standish Group 2018, S. 2) und beschreibt die Zeit, die fiir einen Entscheidungsprozess
bendtigt wird.

Als Zeitintervall gibt der CHAOS Report 2018 an, dass erfahrene und fdhige Arbeitsgruppen
weniger als eine Stunde bendtigen, um zu einer Entscheidung zu kommen, wihrend weniger
fahige Gruppen fiinf Stunden oder mehr benétigen (Standish Group 2018, S. 3), wobei nicht
klar ist, welchen Anteil des Entscheidungsprozesses diese Zeitangabe umfasst. Andere Quellen
berichten von einer Dauer von Entscheidungsprozessen im Zeitrahmen von ein bis vier Jahren
(Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976).

In jedem Fall wird zwischen schnellen Entscheidungen (mit geringer Decision Latency) und
langsamen Entscheidungen (mit hoher Decision Latency) unterschieden, wobei der Begriff
innerhalb des referenzierten Zeitrahmens relativ ist. Die Arbeit verwendet daher auch den
Begriff der Entscheidungsgeschwindigkeit, wobei eine hohe Decision Latency einer niedrigen
Entscheidungsgeschwindigkeit entspricht und umgekehrt.

Es ist anzumerken, dass der Begriff der Decision Latency als solcher in der Literatur zum
Thema Projektmanagement und Projekterfolg noch nicht weit verbreitet ist. Daher wurden
bei den folgenden Literaturrecherchen auch anders bezeichnete Beschreibungen desselben

Phénomens berticksichtigt.

2.3. Auswirkungen der Decision Latency

Nach dem CHAOS Report 2018 wird der Decision Latency als Erfolgsfaktor fiir Projekte von
der Standish Group unter 10 Faktoren ein Einfluss von 25% zugesprochen. Darauf folgen
eine minimale Projektgrofie (,Minimum Scope®) und der Projektsponsor mit jeweils 14%
(Standish Group 2018, S. 26). Dabei korreliert eine hohe Decision Latency mit einer geringeren
Projekterfolgswahrscheinlichkeit, wihrend eine geringe Decision Latency mit einer hoheren
Projekterfolgswahrscheinlichkeit korreliert (Standish Group 2018, S. 2). Im CHAOS Report
2018 wird eine hohe Decision Latency daher als zentraler Faktor fiir Projektfehlschliage
bezeichnet (Standish Group 2018, S. 2).
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Diese Korrelation lasst sich vor allem durch die Kosten erkldren, die durch lange Entschei-
dungsprozesse entstehen. Je mehr Arbeitsstunden in den Entscheidungsprozess flieflen, bevor
die Entscheidung getroffen ist, desto hoher sind die Kosten dieser Entscheidung (Standish
Group 2018, S. 4).

Auch nach Eisenhardt 1989 korreliert die Entscheidungsgeschwindigkeit positiv mit der
Performance von Unternehmen in sich schnell entwickelnden Bereichen. Insbesondere in sich
schnell entwickelnden Bereichen ist eine hohe Decision Latency mit zusétzlichen hohen Kosten
verbunden, da es schwierig ist, verlorene Zeit aufzuholen oder sich an den Entscheidungen
von Vorgéngern zu orientieren (Bourgeois III und Eisenhardt 1988).

Uber die Entscheidungsgeschwindigkeit darf jedoch nicht die Qualitit der Entscheidung
vernachldssigt werden, wie Bourgeois III und Eisenhardt 1988 darlegen. Stattdessen gilt es,
diese beiden scheinbar gegenséitzlichen Anspriiche gleichzeitig zu erfiillen, um bestmogliche
Ergebnisse zu erhalten, da eine Entscheidung von geringer Qualitédt potentiell neu aufgearbeitet
und anschlieffend erneut getroffen werden muss. Dabei muss die fiir die initiale Entscheidung

investierte Zeit in die finale Entscheidungsdauer mit eingerechnet werden und erhéht diese.

2.4. Faktoren im Projektkontext mit Einfluss auf die Decision

Latency

Der CHAOS Report 2018 beschreibt als ersten Schritt auf dem Weg zu einer geringeren Decision
Latency, dass ein Bewusstsein fiir das Problem entstehen muss (Standish Group 2018, S. 2).
Mit diesem Bewusstsein kénnen dann weitere Hindernisse fiir die Entscheidungsgeschwindigkeit
identifiziert und verringert oder sogar vollstdndig beseitigt werden.

Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976 beschreiben sechs dynamische Faktoren, die zu

Verzogerungen im Entscheidungsprozess fiithren:

1. Unterbrechungen durch Umgebungseinfliisse

2. Zeitliche Einplanung der Schritte im Entscheidungsprozess (Entscheidungstriger miissen

Zeit finden, sich mit diesem zu beschéftigen)

3. Feedback-Verzogerungen (Warten auf Ergebnisse eines vorherigen Schritts im Entschei-

dungsprozess)

4. Verzogerungen oder Beschleunigungen, um die Entscheidung an andere d&uflere Umsténde

anzupassen (z.B. vor einem Konkurrenten fertig zu sein)

5. Wiederholung von Phasen im Entscheidungsprozess zum besseren Verstindnis eines

Problems

6. Wiederholung von Schritten im Entscheidungsprozess aufgrund von Fehlschldgen (z.B.

wenn eine gewédhlte Losung nicht akzeptiert wird)

Auch wenn diese Einfliissse von den Autoren als ,,Faktoren“ bezeichnet werden, lassen sich
diese eher als Hindernisse verstehen, die bei jedem einzelnen Entscheidungsprozess auftreten

und zu Verzogerungen fithren kénnen. Als Faktoren werden im Folgenden Eigenschaften
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des Projekts, der beteiligten Personen und Organisationen sowie der gewahlten Methoden
zum Umgang mit Entscheidungen verstanden, die oftmals mehr als nur einen einzelnen
Entscheidungsprozess betreffen. Dabei kommt es durchaus zu Uberschneidungen mit den
dynamischen Faktoren von Mintzberg, Raisinghani und Theoret 1976, insbesondere dort,
wo die Hindernisse durch menschliche Fahigkeiten oder Einschréinkungen entstehen (betrifft
Punkt 2, 3, 5 und 6). Die im Folgenden genannten Faktoren mit Einfluss auf die Decision
Latency gehen jedoch iiber die obige Auflistung hinaus.

Die folgenden Abschnitte beschreiben in der Literatur genannte Faktoren von Projekten, die

sich auf die Decision Latency auswirken. Dabei werden diese in folgende Kategorien unterteilt:

o Projekteigenschaften (Unterabschnitt 2.4.1)

o Projektmanagement-Methoden (Unterabschnitt 2.4.2)
o Unternchmenseigenschaften (Unterabschnitt 2.4.3)

o Reife des Projektteams (Unterabschnitt 2.4.4)

o Kommunikation mit Stakeholdern (Unterabschnitt 2.4.5)

Die Einfliisse der Faktoren auf die Decision Latency werden in Abbildung 2.2 visualisiert.
Die Zahlen verweisen dabei auf das jeweilige Unterkapitel, in dem die Faktoren néher erldutert

werden.

2.4.1. Projekteigenschaften

Die Projekteigenschaften umfassen grundlegende Charakteristika eines Projekts. Aus der
vorhandenen Literatur konnten die Projektgrofle und die Projektlaufzeit als Eigenschaften
mit Einfluss auf die Decision Latency identifiziert werden.

Kleinere Projekte haben im Vergleich zu grofleren Projekten nicht nur insgesamt weniger
Entscheidungsprozesse zu bewéltigen, sondern miissen oftmals auch weniger Entscheidungsun-
terstiitzer einbeziehen. Bei groflen Projekten miissen dagegen mehr Entscheidungen getroffen
werden und oft tragen zu jedem Entscheidungsprozess mehrere Ebenen von Entscheidungsun-
terstiitzern bei (Rook 2021, S. 72). Durch die groflere Anzahl an beteiligten Personen und zu
treffenden Entscheidungen sowie die sich daraus ergebenden Abhéngigkeiten der Entschei-
dungen untereinander ist daher bei kleineren Projekten eine geringere Decision Latency pro
Entscheidungsprozess zu erwarten. Dies beschreibt auch der CHAOS Report 2018: ,Small
[project size] makes for short decision latency“ (Standish Group 2018, S. 18)

Der Einfluss der Projektlaufzeit zeigt sich in der zur Verfiigung stehenden Zeit fiir Entschei-
dungsprozesse in verschiedenen Phasen des Projekts. Dabei steht in der Vorprojektphase am
meisten Zeit flir langsame Entscheidungen zur Verfiigung, wihrend zur Projektlaufzeit schnelle
und in der Nachprojektphase noch schnellere Entscheidungen getroffen werden miissen (Rook
2021, S. 30).

Dies impliziert, dass die Decision Latency nicht iiber den kompletten Projektverlauf an der
gleichen absoluten Skala gemessen werden sollte, sondern relativ in Bezug auf die aktuelle

Projektphase ist.
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2.4.2. Projektmanagement-Methoden

Als Projektmanagement-Methoden werden an dieser Stelle alle aktiv gewéhlten Methoden
und Herangehensweisen bezeichnet, die durch das Projektmanagement (oder Rollen mit ver-
gleichbarer Verantwortung) fiir den Einsatz im Projekt herangezogen werden. Diese Methoden
kénnen im Verlauf des Projekts angepasst werden, um die individuellen Gegebenheiten des
Projekts zu unterstiitzen.

Gegeniiber nicht-agilen Projektmanagement-Methoden korreliert ein agiler Prozess haufiger
mit geringerer Decision Latency (Rook 2021, S. 72). Eine mogliche Erklédrung hierzu wére
die geringere Anzahl von Entscheidungsunterstiitzern, wenn die meisten Entscheidungen
durch ein erméchtigtes agiles Team getroffen werden kénnen. Aber auch die grundlegende
Herangehensweise in agilen Projekten, kurze Iterationen mit schnellem Feedback anzustreben,
beglinstigt das schnelle Treffen von Entscheidungen (auch unter Unsicherheit), da innerhalb
kurzer Zeit Feedback zu den Entscheidungen mdoglich ist und somit die Entscheidungsqualitét
iberprift wird.

Unabhéngig von der grundlegenden Ausrichtung des Projekt kann eine Entscheidungs-
Pipeline dabei helfen, die richtigen Leute zur richtigen Zeit in den Entscheidungsprozess
zu involvieren und damit die Decision Latency zu reduzieren (Standish Group 2018, S. 5;
Rolstadés u.a. 2015). Dies entspricht teilweise der Uberfithrung von unstrukturierten hin zu
strukturierten Entscheidungsprozessen. Eine Entscheidungs-Pipeline kann aber auch allgemei-
ner gehalten sein und damit auf unstrukturierte Entscheidungsprozesse angewendet werden.
Es ist jedoch zu erwarten, dass spezifischere Pipelines fiir einzelne Entscheidungsprozesse zu
einer starkeren Reduktion der Decision Latency bei der Einzelentscheidung fithren, da diese
das Entscheidungsproblem genauer abdecken als allgemeine Pipelines dies kénnen.

Strategische Einscheidungsprozesse konnen durch die Nutzung von real-time information
beschleunigt werden (Eisenhardt 1989, Proposition 1). Diese Methode wirkt den von Mintzberg,
Raisinghani und Theoret 1976 genannten Feedback-Verzogerungen entgegen (vgl. S. 15, Punkt
3). Indem die Informationen bereits in real-time vorhanden sind, muss keine zusétzliche Zeit fiir
die Informationserhebung aufgewendet werden und die Informationen kénnen zum Zeitpunkt
der Entscheidung in ihrer aktuellsten Form beriicksichtigt werden, wohingegen einmalig
erhobene Informationen zu diesem Zeitpunkt bereits wieder veraltet sein konnen. Real-time
information lésst sich auch in die oben genannten Entscheidungs-Pipelines integrieren. Wenn
durch die Einrichtung einer Entscheidungs-Pipeline der Bedarf an bestimmten Informationen
zum Treffen von Entscheidungen bereits bekannt ist, kann eine Erfassung dieser Informationen
in real-time als Teil der Pipeline eingerichtet werden und steht dem Entscheidungsprozess
innerhalb der Pipeline zukiinftig zur Verfiigung.

Mehrere Entscheidungsoptionen gleichzeitig in Betracht zu ziehen fiihrt zu einer geringeren
Decision Latency (Eisenhardt 1989, Proposition 2). Anstatt die bekannten Entscheidungs-
optionen nacheinander tiefgehend zu bewerten und anschliefend zu vergleichen, werden die
Optionen gleichzeitig lateral verglichen. Dadurch kénnen ungeeignete Optionen frithzeitig
ausgeschlossen und nur vielversprechende Kandidaten weitergehend betrachtet werden.

Die Integration mehrere Entscheidungsprozesse untereinander, anstatt diese als diskrete
Probleme zu betrachten, fiihrt ebenfalls zu einer geringeren Decision Latency (Eisenhardt 1989,

Proposition 5). Dies ist als Erweiterung der Proposition 2 (s.0.) zu verstehen, bei der nicht
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nur die Entscheidungsoptionen eines einzelnen Entscheidungsprozesses parallel betrachtet
werden, sondern die Verzahnung mehrerer Entscheidungsprozesse erfolgt. Es wird demnach
nicht ein einzelner Entscheidungsprozess zu Ende verfolgt, bevor der nichste begonnen wird,
sondern mehrere Entscheidungsprozesse laufen parallel ab. Dadurch kénnen Auswirkungen
von einzelnen Entscheidungen auf andere Entscheidungsprozesse antizipiert und beriicksichtigt
werden, die nicht rein linear voneinander abhéngig sind.

Es ist jedoch zu beriicksichtigen, dass mit steigender Parallelitdt und Verzahnung die
Komplexitat der Entscheidungsprozesse stark ansteigt, was die inhdrente Unsicherheit ver-
groffern und wiederum die Entscheidungen verlangsamen kann. Umso wichtiger ist an dieser
Stelle die oben bereits erwéhnte Entscheidungs-Pipeline, die der gesteigerten Komplexitét
entgegenwirken kann.

Neben den oben genannten Einflussfaktoren des Projektmanagements verlangsamt auch der
Einsatz umfangreicher Projektmanagement-Tools den Entscheidungsprozess (Standish Group
2018, S. 55). Umfangreiche Tools kénnen ein Gefiihl von Sicherheit vermitteln, ohne wirklich
zur Beschleunigung des Entscheidungsprozesses beizutragen. Daher sollte ihr Einsatz stets
kritisch hinterfragt werden. Grundsatzlich kénnen Tools beim Einsatz von Entscheidungs-
Pipelines oder der Vermittlung von real-time information durchaus einen Mehrwert fiir den

Entscheidungsprozess haben, sollten jedoch nicht nur um ihrer selbst Willen eingesetzt werden.

2.4.3. Unternehmenseigenschaften

Das iibergeordnete Unternehmen hat sowohl in seiner Struktur als auch in seiner Unterneh-

menskultur Einfluss auf die Decision Latency von Projekten.

Struktur des Unternehmens

Zu den Strukturen eines Unternehmens, die Einfluss auf die Decision Latency haben, zdhlen
die Organisationsform, das Outsourcing und die vorherrschenden Hierarchien im Unternehmen.
Letztere sind von besonderer Bedeutung und werden daher im folgenden Abschnitt separat
betrachtet.

Rook 2021 betrachtet mehrere Organisationsformen von Unternehmen und vergleicht ihren

Einfluss auf Entscheidungsprozesse:

e Hierarchische Systeme: Entscheidungen werden auf einem Weg nach oben delegiert

(z.B. Einliniensystem, Stabliniensystem)

¢ Gemischte Systeme: unterschiedliche Entscheidungen kénnen auf unterschiedlichen

Wegen nach oben delegiert werden (z.B. Mehrliniensystem )

e Dezentrale Systeme: Entscheidungen werden in Eigenverantwortung der betroffenen

Mitarbeiter:innen getroffen (z.B. selbstorganisierte Teams)

Dabei zeigt sich, dass kleine, agile Einheiten und dezentrale Strukturen schneller auf &uflere
Einfliisse reagieren und Entscheidungen in einem hochkomplexen und dynamischen Umfeld
treffen kénnen (Rook 2021, S. 72). Dies stimmt mit der vorangehenden Beobachtung iiberein,
dass agile Projektmanagement-Methoden, die Entscheidungen den Expertenteams iiberlassen,

ebenfalls zu einer geringeren Decision Latency fithren (vgl. Unterabschnitt 2.4.2).
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Schaudt 2021 befasst sich in der Auswertung der CHAOS Reports 1994-2021 unter anderem
mit dem Zusammenhang zwischen Outsourcing und Decision Latency. Sie schreibt: ,Je
weiter die Globalisierung voranschreitet, desto schlechter wird die Decision Latency* (Schaudt
2021, Hypothese H1, S. 34, belegt S. 39-42) und ,Mit zunehmendem Outsourcing-Trend
verschlechtert sich die Decision Latency* (Schaudt 2021, Hypothese H4, S.34, belegt S. 45-47).
Demnach ist in Unternehmen, die starker auf Outsourcing setzen, eine hohere Decision Latency

zu erwarten.

Hierarchie im Unternehmen

Die Hierarchie innerhalb eines Unternehmens hingt eng zusammen mit dessen Organisations-
form (vgl. Unterunterabschnitt 2.4.3). Hierarchische und gemischte Systeme haben stérker
ausgeprigte formale Hierarchien als dezentrale Systeme.

Die Decision Latency in Unternehmen hingt stark mit der vorherrschenden Hierarchie
zusammen. Flache Hierarchien férdern kurze Entscheidungswege und schnelle Entscheidungen,
wéahrend starre Hierarchien Entscheidungsprozesse verlangsamen konnen (Rook 2021, S. 72).

Formale Hierarchien kénnen dabei sachliche Auseinandersetzungen verhindern, zu Macht-
missbrauch fithren und dafiir sorgen, dass Mitarbeitende keine Verantwortung iibernehmen
(Rook 2021, S. 52). Nach Rook 2021 kénnen Hierarchien jedoch auch Pattsituationen lésen, bei
Vorhandensein ausreichender Informationen Entscheidungsprozesse beschleunigen, schwierige
Entscheidungen durchsetzen oder zwischenmenschliche Konfliktsituationen im Rahmen des
Entscheidungsprozesses entlasten (S. 51 f.).

Hierarchien sind jedoch als Instrument der Kontrolle gleichzeitig Gegenspieler und Kom-
plementér des Vertrauens (Ansell und Torfing 2022, S. 205). Eine hierarchisch durchgesetzte
Mafinahme, wie die genannten Beispiele, kann daher zu einem Vertrauensverlust im Team
fithren. Da Vertrauen die Grundlage einer positiven Unternehmenskultur ist (vgl. Unterun-
terabschnitt 2.4.3), muss beim Einsatz hierarchischer Mafinahmen zwischen dem Vorteil der
Mafnahme und dem damit verbundenen Vertrauensverlust abgewdgt werden.

Als Alternativen fiir formale Hierarchien benennt Rook 2021 fiinf Konstellationen von

Entscheidungstragern, wobei explizit auch Mischformen moglich sind (S. 53):

1. einzeln statt hierarchisch vergebene Entscheidungsbefugnisse
2. Gremien von Entscheidungstragern fiir spezifische Themen
3. vorab definierte Entscheidungsprozesse

4. Moderation von mehreren Entscheidungstragern

5. selbstorganisierte Teams als Entscheidungstrager

Als hervorstechendes Beispiel der einzeln vergebenen Entscheidungsbefugnisse kann die
Entscheidungsbefugnis eines erméchtigten Product Owners in Bezug auf die Entscheidungen
innerhalb eines Scrum-Projekts gelten. Unabhingig von formalen Hierarchien wird der Product
Owner hier zum Entscheidungstriger aller den Kunden betreffenden Entscheidungen im
Projekt.
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Einzeln vergebene Entscheidungsbefugnisse ermoglichen auch eine Verteilung der Entschei-
dungen auf unterschiedliche Rollen. Diese verteilten Entscheidungsbefugnisse kénnen helfen,
schnellere Entscheidungen zu treffen (Standish Group 2018, S. 5).

Beim Einsetzen von Gremien fiir Entscheidungen ist zu beachten, dass durch das Delegieren
von Entscheidungen an wenige ausgewéhlte Personen Entscheidungen schneller getroffen
werden konnen (Rook 2021, S. 72).

Die vorab definierten Entscheidungsprozesse tiberlappen sich mit den oben bereits erwahnten
Entscheidungs-Pipelines. Bei Entscheidungs-Pipelines kann jedoch am Ende immer noch
ein Entscheidungstriager stehen, der die finale Entscheidung trifft, wihrend bei den hier
genannten vorab definierten Prozessen die Entscheidung bereits durch den Prozess eindeutig
sein soll. Dies kann jedoch insbesondere in Bezug auf unstrukturierte Entscheidungsprozesse zu
Problemen fiihren, da diese per Definition noch nie so durchgefithrt wurden. Vorab definierte
Entscheidungsprozesse konnen also nicht fiir alle Projektentscheidungen eingesetzt werden.

Bei flacheren Hierarchien verlagern sich die Entscheidungsbefugnisse in das Projektteam,
wo die Entscheidungen durch die inhaltlichen Experten schnell an der Stelle getroffen werden
konnen, wo sie auftreten (Rook 2021, S. 54 ff.). Hierbei treten jedoch noch stérker als sonst die

Einflussfaktoren der Teamreife auf die Decision Latency zutage (sieche Unterabschnitt 2.4.4).

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur setzt sich zusammen aus kulturellen Normen, die ein gemeinsames
Verstandnis fiir akzeptable und erwiinschte, aber auch inakzeptable und unerwiinschte Ver-
haltensweisen abbilden. Dieses gemeinsame Verstdndnis manifestiert sich in gemeinsamen
Visionen, Werten, Vorstellungen und Erwartungen, aber auch in den Methoden und Regeln
des Unternehmens, in der Einstellung zu Autoritit und in der Arbeitseinstellung (Institute
2013, S. 27).

Die Unternehmenskultur hat direkte Auswirkungen auf die Organisation der Teams, ob von
auflen vorgegeben oder als selbstorganisiertes Team. Besonders positiv sind diese Auswirkungen
auf das Team, wenn sich die Werte und Erwartungen mit den von Manz und Neck 1995
genannten Faktoren fiir teamthink, also die erfolgreiche Zusammenarbeit und optimale Nutzung
der teameigenen Ressourcen, iiberschneiden (vgl. Tabelle 2.3, linke Spalte).

Diese Kriterien wirken sich nicht nur auf die Decision Latency, sondern auch auf die Qualitat
der Entscheidungen aus, da ein offener Austausch iiber Bedenken innerhalb und auflerhalb der
Gruppe der Entscheidungstriger zu zusétzlichen Informationen iiber die Entscheidungsoptionen
fiihren und gegebenenfalls auch zuvor nicht bekannte Optionen aufdecken kann.

Voraussetzung fiir diese Art von Unternehmenskultur ist ein grundlegendes Vertrauen,
sowohl des Unternehmens in die Mitarbeitenden als auch umgekehrt. Dies zeigt sich an den
Parallelen zwischen den von Six, Nooteboom und Hoogendoorn 2010 genannten Signalen
fiir Vertrauen und Solidaritat (zitiert nach Ansell und Torfing 2022) mit den Faktoren fiir
teamthink nach Manz und Neck 1995 (Tabelle 2.3).

Einen besonderen Unterpunkt in der Unternehmenskultur bilden die machtpolitischen
Abwégungen von an Entscheidungen beteiligten Personen innerhalb des Unternehmens. Macht-
politische Abwigungen von Entscheidungstragern erhohen dabei die Decision Latency. Dabei

nutzen autokratische Vorgesetzte Machtpolitik fir ihren Machterhalt, wihrend die anderen
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Mitglieder des Teams versuchen, auf d&hnliche Weise ihre eigene Macht zu gewinnen oder
auszubauen (Eisenhardt und Bourgeois 11T 1988). Beides geht auf Kosten der Entscheidungs-
prozesse und verzogert diese. Machtpolitische Abwéigungen kénnen verringert oder sogar ganz
verhindert werden, wenn die Macht dezentralisiert ist und die Mitglieder des Projektteams
erméchtigt werden, wodurch Konflikte offener ausgetragen werden kénnen (Eisenhardt und
Bourgeois III 1988). Dies fiigt sich nahtlos in die obigen Ausfiihrungen zu Unternehmensstruk-
turen und Hierarchien ein und unterstreicht damit den Einfluss, den diese Faktoren auf die
Entscheidungsprozesse haben.

Neben der Unternehmenskultur selbst spielt aber auch die Teamreife eine Rolle dabei, wie
diese Werte und Normen innerhalb des Teams gelebt werden (siche Unterabschnitt 2.4.4).
Diese Teamkultur sollte mit der Unternehmenskultur zusammenpassen, damit sie nicht in
Konflikt stehen (Rowlinson und Cheung 2008).

Die Unternehmenskultur wirkt sich auch auf den Umgang mit Stakeholdern im Projekt aus
(sieche Unterabschnitt 2.4.5).

2.4.4. Reife des Projektteams

Ein erfahrenes, hoch qualifiziertes Projektteam kann schneller und bewusster Entscheidungen
treffen als ein Team mit weniger Erfahrung (Rook 2021, S. 72). Damit sorgt es sowohl fiir
eine geringere Decision Latency als auch fiir eine héhere Qualitiat der Entscheidungen. Diese
Art von Team wird im Folgenden als ,reifes Team*“ bezeichnet, wobei sich die Teamreife
zusammensetzt aus den Team-Fahigkeiten und der emotionalen Reife. Beide Faktoren haben
einen groflen Einfluss auf den Projekterfolg (Standish Group 2018, S. 9 f.).

Bei Betrachtung der Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman 1965 entwickelt sich
die Reife eines Teams im Lauf der Norming-Phase und erreicht in der Performing-Phase
ihren Hohepunkt. In der Norming-Phase entwickelt sich dabei ein Gefiihl des Zusammenhalts
und die Teammitglieder sind bereit, persénliche Meinungen zu &uflern. In der Performing-
Phase sind diese Entwicklungen abgeschlossen, strukturelle Hindernisse sind behoben und
die Teamstruktur unterstiitzt die Ausfiihrung der Aufgaben, wozu auch das Treffen von
Entscheidungen gehort.

Es kann im Prozess dieser Teamentwicklung jedoch auch zu Konstellationen kommen, die
ein Verhalten mit negativem Einfluss auf die Entscheidungsprozesse und damit die Decision
Latency begiinstigen. So trifft ein Team mit starker Kohésion und geringer Diversitéit, in
dem die Mitglieder zuriickhaltend im Auflern gegensitzlicher Meinungen sind, mit erhéhter
Erméchtigung des Teams wahrscheinlicher dysfunktionale Entscheidungen unter dem Einfluss
des Abilene Paradox oder des Groupthink (McAvoy und Butler 2009). Probleme entstehen
hier entweder durch den empfundenen Zwang, es der Gruppe recht zu machen (Abilene
Paradoz, Kim 2001) oder durch den Mangel an verschiedenen Ansétzen innerhalb der Gruppe
(Groupthink, Kim 2001 und Von Bergen und Kirk 1978).

McAvoy und Butler 2009 geben dabei an, dass ein Advocatus Diaboli die dysfunktionalen
Entscheidungen stark kohésiver Teams durchbrechen kann, wogegen Nemeth, Brown und
Rogers 2001 zeigen, dass dies keinen Mehrwert gegeniiber einer Kontrollgruppe bietet, wahrend

ein authentischer Widerspruch mit denselben Argumenten kreative Problemlésungen stimuliert.
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Im Gegensatz zu diesen stark kohésiven Teams ermoglicht ein neu geformtes oder diverses
Team, welches zu Entscheidungen erméchtigt wird, effektive und funktionale Entscheidungen
(McAvoy und Butler 2009). Neugeformte Teams konnen allerdings den anfénglichen Schwierig-
keiten der Teambildungsphasen Forming und Storming (nach Tuckman 1965) unterliegen und
somit ebenfalls weniger performant sein. Daher ist ein diverses Team einem neu geformten
Team in Hinblick auf Performance und Entscheidungsgeschwindigkeit iiberlegen.

Ein Team mit hoher Synergie, aber ohne Konformitatsdruck, welches dem teamthink statt
dem Groupthink folgt (vgl. Tabelle 2.3 fiir teamthink), performt dabei am besten (Manz und
Neck 1995).

Wichtig ist dabei auch, aktiv die Losung von Konflikten zu unterstiitzen, da dies ebenfalls
die Decision Latency verringert (Eisenhardt 1989, Proposition 4). Ungeloste Konflikte kénnen
sowohl fiir den Entscheidungsprozess benétigte Ressourcen binden als auch die Konsensfindung
beim Treffen von Entscheidungen erschweren.

Als konkrete Empfehlung fiir Entscheidungen im Team schldgt Eisenhardt 1989 vor, von
allen Teammitglieder Input fiir den Entscheidungsprozess einzuholen (sie also zu Entschei-
dungsunterstiitzern zu machen), aber einen besonderen Fokus auf ein bis zwei erfahrene
Teammitglieder in einer hervorgehobenen Beraterrolle zu legen (Proposition 3). Dadurch sollen
die Vorteile von breitem Input und spezifischem Expertenwissen vereint werden, wihrend sich
die Nachteile des mangelnden Spezialwissens bei den nicht-beratenden Teammitgliedern und

der moglicherweise unflexiblen Denkweise bei den Beraten ausgleichen sollen.

2.4.5. Kommunikation mit den Stakeholdern

Ein Teil der Stakeholder eines Projekts kann im Projekt auftretende Entscheidungsprozesse
beeinflussen oder muss explizit Entscheidungen treffen. Daher ist die Kommunikation mit
diesen Stakeholdern ein essentieller Faktor fiir die Decision Latency. Dafiir erfolgt zunéchst eine
Definition des Begriffs Stakeholder, um diesen oftmals breit verwendeten Begriff einzugrenzen.

Anschliefend werden die Einflussfaktoren der Stakeholder auf die Decision Latency beleuchtet.

Definition des Stakeholder-Begriffs in Hinblick auf Projektentscheidungen

Nach Institute 2013, S. 23 ff. sind Stakeholder alle Personen oder Organisationen, die entweder
aktiv im Projekt involviert sind oder deren Interessen durch das Projekt, dessen Erfolg oder
Fertigstellung positiv oder negativ beeinflusst werden. Die Definition des Begriffs Stakeholder
ist jedoch durch die Breite erschwert, die der Begriff abdecken soll. Littau, Jujagiri und
Adlbrecht 2010 benennen 22 Definitionen des Begriffs, die im Zeitraum von 1984 bis 2009

verOffentlicht wurden. Dabei unterscheiden sich vor allem drei Definitionsgruppen:

1. Personen / Gruppen, die Interesse an einem Projekt haben
2. Personen / Gruppen, die Einfluss auf das Projekt haben

3. Personen / Gruppen, die in ein Projekt involviert sind

Die einzelnen von Littau, Jujagiri und Adlbrecht 2010 genannten Definitionen umfassen
dabei eine oder mehrere der oben zusammengefassten Kategorien, wobei Kategorie 1 am

umfassendesten und Kategorie 3 am wenigsten umfassend erscheint, da Involvierung die
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stiarkste Verflechtung mit dem Projekt beschreibt. An dieser Stelle wird in Einklang mit
Institute 2013 die breiteste dieser Definitionsgruppen (,,Interesse am Projekt“) verwendet, da
diese bzw. deren Interessen gegebenenfalls in Entscheidungsprozesse mit einbezogen werden
miissen.

Derry 2012 présentiert einen anderen Ansatz zur Betrachtung von Stakeholdern, bei dem
nicht das Unternehmen (bzw. Projekt) in den Mittelpunkt gestellt wird, sondern die Gemein-
schaft, da die Theorie der Stakeholder grundsétzlich nicht vorschreibt, wer oder was sich im
Zentrum befinden sollte. Dadurch wird das Unternehmen (bzw. Projekt) zu einem Stakeholder
der Gemeinschaft, was eine andere Perspektive ermoglicht.

In der Synthese beider Ansétze ergibt sich statt eines Kreises an Stakeholdern um ein
Projekt ein Netzwerk, in dem alle Beteiligten gleichzeitig Zentrum und Stakeholder sein
kénnen. Dies wird auch von Rowley 1997 beschrieben, wobei die Einflissse der Knoten in
diesem Netzwerk aufeinander eine zentrale Rolle spielen. Um die Decision Latency in einem
Projekt und den Einfluss von auflen auf diese einschétzen zu koénnen, bietet sich jedoch nach
wie vor die fokussierte Betrachtung dieses Netzwerks mit dem Projekt im Mittelpunkt an. Die
Einfliisse der Stakeholder untereinander sollten jedoch ebenfalls beriicksichtigt werden.

Typische Stakeholder sind Kunden, Auftraggeber, das umsetzende Unternehmen oder die
Offentlichkeit (Institute 2013, S. 23 ff.). Auch wenn nach der obigen Definition das Projektteam
ein Teil der Stakeholder ist, wird dieses hier ausgeklammert, da der Einfluss des Projektteams
bereits beschrieben wurde (vgl. Unterabschnitt 2.4.4). An dieser Stelle soll stattdessen mit dem
Begriff Stakeholder die Gruppe an Personen und Organisationen gemeint sein, die Interesse
an einem Projekt hat, aber nicht direkt mit der Umsetzung des Projekts beauftragt wurde.

Zu den Aufgaben des Projektmanagements gehort die Identifikation von Stakeholdern
sowohl innerhalb als auch auflerhalb des Unternehmens. Die Interessen dieser Stakeholder
beeinflussen direkt oder indirekt die Anforderungen an das Projekt und die Erwartungen
aller beteiligten Parteien. Ebenfalls Aufgabe des Projektmanagements ist es, den Einfluss
der verschiedenen Stakeholder auf die Projektanforderungen zu managen, damit das Projekt
erfolgreich sein kann. Zum Stakeholder-Management als Aufgabe des Projektmanagements
gehort auch, den Stakeholdern gegeniiber realistische Erwartungen zu vertreten. Dadurch
kommt es nicht zu Enttduschungen bei Stakeholdern, deren Erwartungen hoch waren und
nicht erfiillt werden koénnen. Zuletzt ist im Umgang mit Stakeholdern noch als Aufgabe des
Projektmanagements zu verstehen, dass ein professioneller und kooperativer Umgang des
Projektteams mit den Stakeholdern gewahrt bleiben sollte. Dazu kann auch gehéren, dass das
Projektmanagement sein Team vor Stakeholdern schiitzen muss, die ihre Interessen aggressiv
vertreten (Institute 2013, S. 23 ff.).

Stakeholder mit Einfluss auf die Decision Latency

Nicht alle Stakeholder haben Einfluss auf die Decision Latency. Dies betrifft nur Stakeholder,
die aktiven Einfluss auf die Entscheidungsprozesse innerhalb des Projekts nehmen kénnen
(vgl. Institute 2013, S. 450). Diese konnen als einflussreiche Stakeholder bezeichnet werden.
Einflussreiche Stakeholder konnen dabei Entscheidungstriger oder Entscheidungsunterstiitzer
sein. Welche Stakeholder die Moglichkeit haben, Entscheidungsprozesse zu beeinflussen, ist

von Projekt zu Projekt unterschiedlich und kann nur im Einzelfall bewertet werden.
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Die Identifikation von Stakeholdern erfolgt {iber die gesamte Projektlaufzeit und es ist
oftmals nicht eindeutig, wer als Stakeholder gezdhlt werden soll. Daher ist es hilfreicher, in
verschiedenen Einflussgraden auf das Projekt zu denken als in Stakeholder / Nicht-Stakeholder.
Werden Stakeholder nicht rechtzeitig erkannt oder ihre Interessen nicht entsprechend ihres
Projekteinflusses einbezogen, kann dies zu Verzégerungen und einer Erhéhung der Kosten
fithren (Institute 2013, S. 24). Dies gilt im {ibertragenen Sinne nicht nur fiir den allgemeinen
Einfluss auf das Projekt, sondern auch fiir den spezifischen Einfluss einflussreicher Stakeholder
auf Entscheidungen.

Stakeholder haben nicht nur Beziechungen zum Projektunternehmen, sondern auch Bezie-
hungen untereinander, die beriicksichtigt werden miissen (Rowley 1997). Dies kann bedeuten,
dass sich Stakeholder mit Einfluss auf die Entscheidungsprozesse gegenseitig beeinflussen oder
dass Stakeholder, die keinen direkten Einfluss auf Entscheidungsprozesse nehmen kénnen
durch die Beeinflussung anderer, einflussreicher Stakeholder indirekten Einfluss nehmen.

Verschiedene Stakeholder haben unterschiedliche Verantwortungen und Befugnisse in Bezug
auf ein Projekt und damit auch die Projektentscheidungen, die sich auch iiber die Projekt-
laufzeit d&ndern kénnen. Wenig einflussreiche Stakeholder kénnen beispielsweise gelegentlich
an Umfragen oder Fokusgruppen teilnehmen, wobei die Initiative vom Projektteam ausgeht
und sie nicht ungefragt ihre Ansichten einbringen kénnen (Entscheidungsunterstiitzer). Sehr
einflussreiche Stakeholder konnten zum Beispiel die gesamte Finanzierung des Projekts tragen
und daher als primére Entscheidungstriager einen grofien und direkten Einfluss auf die Umset-
zung nehmen wollen (Institute 2013, S. 24). Stakeholder, die nicht von sich aus aktiven Einfluss
auf die Entscheidungsprozesse nehmen kénnen, kénnen zu einem Einflussfaktor der Decision
Latency werden, wenn sie vom Projektteam direkt einbezogen werden, wobei hier der Einfluss
auf die Decision Latency durch den Einsatz entsprechender Projektmanagement-Methoden
gesteuert werden kann (vgl. Unterabschnitt 2.4.2).

Bourne und Walker 2005 beschreiben im Modell des ,stakeholder circle* auch den Einfluss
von Gruppen auf das Projekt, bei denen die individuellen Gruppenmitglieder geringen Einfluss
haben, aber in ihrem Auftreten als Gruppe der gemeinsame Einfluss stark ist. Da dieser
Einfluss jedoch nur durch das gemeinsame Auftreten als Gruppe entsteht, muss eine Gruppe
mit gemeinsamen Interessen und dadurch hoher Macht iiber Entscheidungsprozesse auch als
solche behandelt werden, nicht als einzeln méchtige Individuen.

Stakeholder kénnen auch einen negativen Einfluss auf die Projektziele haben. Dies ist
oft der Fall, wenn die Interessen der Stakeholder denen des Projekts entgegen gesetzt sind.
Diese negativen Stakeholder diirfen nicht aufler Acht gelassen werden, da dies zu einer
erhohten Wahrscheinlichkeit des Projektmisserfolgs fiihrt, ob durch aktive Sabotage der
Projektbemithungen oder durch passive Verweigerungen (Institute 2013, S. 24). Beides kann
auch bei einflussreichen Stakeholdern auftreten, wobei diese durch ihren hohen Einfluss auf
Projektentscheidungen und die Méglichkeit, diese zu verzogern, eine besonders starke Position
haben.

Gerade in Bezug auf Entscheidungen miissen nur die Interessen der Stakeholder oft nicht nur
mit einbezogen, sondern auch gegeneinander abgewogen werden, wenn sie sich widersprechen.
Hier eine geeignete Balance zu finden und wenn nétig zu vermitteln gehért zu den Aufgaben
des Projektmanagements (Institute 2013, S. 24).
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Rajablu, Marthandan und Yusoff 2015 stellen eine Typologie einflussreicher Attribute
von Stakeholdern ( Typology of Stakeholder Influential Attributes, TSIA) vor, nach der sich
Stakeholder auf den Achsen , Einflusstérke® und ,Positiver / Negativer Einfluss“ einteilen
lassen. Es wird empfohlen, Stakeholder mit positivem Einfluss (ausgezeichnet durch Interesse
am Projekt, Netzwerk, Legitimitat und Néhe) zu stdrken und damit ihren Einfluss zu erhéhen,
wiahrend Stakeholder mit negativem Einfluss (ausgezeichnet durch Dringlichkeit und Macht)
kontrolliert werden sollten, um ihren Einfluss abzuschwéchen. Der Einfluss auf das Projekt
umfasst dabei auch immer mit den Einfluss auf Entscheidungsprozesse, sodass die Merkmale
von Stakeholdern an dieser Stelle zur Unterscheidung herangezogen werden kénnen, welche
Stakeholder auf welche Art an Entscheidungen beteiligt sein sollten.

Ahnlich beschreiben Bourne und Walker 2005 als Faktoren fiir den Einfluss von Stakehol-
dern ihre Ndhe zum Projekt (nah vs. entfernt) und ihre Macht (grof§ vs. begrenzt). Diese
Macht wiederum setzt sich zusammen aus einem Einflussbereich und einer Quelle, wobei
insbesondere der Einflussbereich der politischen Macht (,,political power®) mit der Kontrolle
iiber Entscheidungsprozesse assoziiert wird. Aber auch der Bereich der positionellen Macht
(,position power“), also der Autoritit, kann durch die Kontrolle iiber Informationen Einfluss
auf Entscheidungsprozesse nehmen.

Bourne und Walker 2006 ergéanzen als dritten Einflussfaktor die Dringlichkeit (sofortige
Intervention notwendig vs. Routine-Kommunikation ausreichend), wobei diese beschreibt,
wie zeitkritisch und inhaltlich wichtig einem Stakeholder das Erreichen der eigenen Ziele
ist. Stakeholder mit starker politischer Macht und hoher Dringlichkeit kénnen so zu einer
verringerten Decision Latency fiihren, allerdings unter Umsténden auf Kosten der Qualitét
der Entscheidung, wenn beispielsweise andere Interessen unberiicksichtigt bleiben.

Auch andere Quellen beschreiben vergleichbare Kategorien, wie Mitchell, Agle und Wood
1997 mit den Kategorien Macht (,power®), Legitimitat (,legitimacy*) und Dringlichkeit
(,urgency®), wobei Macht und Legitimitét bei Bourne und Walker 2005 in den Machtbegriff
zusammengefasst sind und zusétzlich die Ndhe zum Projekt mit aufgenommen wurde.

Auch die Grundeinstellung eines Unternehmens, die sich in dessen Unternehmenskultur
abbildet, wirkt sich auf den Umgang des Unternehmens mit seinen Stakeholdern aus. Da-
bei orientieren sich personen- und innovationsorientierte Unternehmen stérker in Richtung
eines ethischen und sozialen Stakeholder-Managements als erfolgs- oder prozessorientierte
Unternehmen (Meding u. a. 2013).

In diesem Kontext beschreiben Freeman, Harrison und Wicks 2008 die Strategie des
,2Management for Stakeholders®, bei dem die Wertschopfung fiir alle Stakeholder zentrales
Interesse eines Unternehmens (oder Projekts) ist, wiahrend klassischerweise das Management
die Wertschopfung fiir Anteilseigner anstrebt und weitere Vor- oder Nachteile fiir andere
Stakeholder Nebeneffekte sind.

Eskerod und Huemann 2013 schlagen vor, die Zufriedenheit der Stakeholder durch eine
Mischung aus ,Management of Stakeholders“ und ,Management for Stakeholders® zu er-
reichen. Demzufolge ist ein ,Management of Stakeholders“, bei dem die Stakeholder den
Bediirfnissen des Projekts folgen sollen, der hiufiger vertretene Ansatz. Reines ,Management
for Stakeholders“, bei dem alle Stakeholder unabhéngig ihres Einflusses auf das Projekt ein
Anrecht auf Aufmerksamkeit erhalten, fithre dagegen zu konfliktfreien und weniger ehrgeizigen

Losungen. Daher sei die Integration der beiden Ansétze erfolgversprechend, bei der eine
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Balance zwischen Inklusion und Fokus auf wenige Stakeholder verfolgt wird. Dies sollte auch in
die verwendeten Methoden und Tools integriert werden, wobei jedoch der grofite Unterschied
durch die Einstellung gegeniiber den Stakeholdern erzielt wird. ,,Management for Stakeholders*
ist dabei mit einer héheren Decision Latency assoziiert, wihrend Huemann, Eskerod und
Ringhofer 2016 anmerken, dass ,Management of Stakeholders* manipulativ wirken kann.

Zur Kommunikation mit den Stakeholdern unterscheiden Eskerod, Huemann und Ringhofer
2015 zwischen einer informativen und einer kommunikativen Ausrichtung, wobei eine infor-
mative Ausrichtung die Kommunikation in eine Richtung beschreibt, bei der die Stakeholder
lediglich {iber Entwicklungen informiert werden. Bei der kommunikativen Ausrichtung entsteht
dagegen ein Dialog, bei dem das Projektteam mit den Stakeholdern in Diskussion tritt. Die
informative Ausrichtung eignet sich dabei eher fiir einen ,Management of Stakeholders*-
Ansatz, wihrend die kommunikative Ausrichtung das ,Management for Stakeholders* férdert.
Bei dieser Unterscheidung ist von den Stakeholdern, gegeniiber denen das Projektteam eine
informative Ausrichtung vertritt, wenig bis kein Einfluss auf die Decision Latency zu erwarten,
da kein Meinungsaustausch vorgesehen ist, die Stakeholder also nicht in den Entscheidungs-
prozess einbezogen werden. Bei Stakeholdern mit kommunikativer Ausrichtung ist dagegen
ein Einfluss zu erwarten, da diese explizit aufgefordert wurden, ihre Meinungen zu teilen.

In Hinblick auf den abschlielenden Projekterfolg beschreiben Turner und Zolin 2012, dass erst
nach Abschluss des Projekts der wahre Projekterfolg durch die Stakeholder festgestellt werden
kann, es aber fiir das Treffen von Entscheidungen notwendig ist, den erwarteten Projekterfolg
bereits abzuschétzen und dementsprechend Entscheidungen zu treffen. Die Entscheidungen
wahrend des Projekts miissen demnach durch die Erwartungen der Stakeholder informiert
sein.

Auch wenn das Thema der Stakeholder und des Stakeholder-Managements in der Literatur
viel Raum einnimmt, geht ein Grofiteil der Literatur zur Kommunikation mit Stakeholdern
nicht auf die Frage ein, wie der direkte Einfluss von Stakeholdern auf Entscheidungsprozesse
(beispielsweise durch die Notwendigkeit einer externen Entscheidung durch einen Kunden) diese
Entscheidungsprozesse verzogern kann. Diese Liicke in der vorhandenen Literatur zum Thema
begriindet den Bedarf an einer Studie zu den Einflussfaktoren innerhalb der Grenzschicht an
Stakeholdern, die an Entscheidungen im Projekt mitwirken. Diese Untersuchung ist Thema

des nachfolgenden Kapitels.
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3. ldentifikation der Grenzschicht als Faktor
der Decision Latency

Aus den im vorangehenden Kapitel 2 genannten Faktoren fiir die Decision Latency wird
deutlich, dass der Einfluss des Unternehmens und der Teamreife bereits umfangreich und aus
verschiedenen Perspektiven erforscht wurde, wiahrend sich verhédltnisméafig wenige Aussagen
iiber den Einfluss der Stakeholder finden lassen. Auch haben nicht alle Stakeholder direkten
FEinfluss auf die Entscheidungen innerhalb eines Projekts. Daher wird an dieser Stelle die
Definition der Grenzschicht zwischen dem Projektteam und einer (eigenen oder externen)
iibergeordneten Gruppierung eingefiihrt, die alle Stakeholder umfasst, die Entscheidungstrager
oder Entscheidungsunterstiitzer sind, jedoch nicht Teil des Projektteams.

Auf Basis dieser Definition und der Literatur im vorangehenden Kapitel werden Hypothesen
aufgestellt, welche Finfllisse der Grenzschicht auf die Decision Latency zu erwarten sind. Um
den Einfluss dieser Grenzschicht messbar zu machen, werden in einer qualitativen Untersuchung
im Rahmen von Experteninterviews Einflussfaktoren der Grenzschicht auf die Decision Latency
identifiziert. Die Ergebnisse dieser Interviews werden abschliefen den Hypothesen gegeniiber
gestellt.

Die Ergebnisse der hier vorgestellten Untersuchung dienen als Grundlage fiir den in Kapitel 4
entwickelten Fragebogen zur Messung des Einflusses der Grenzschicht, der fiir kiinftige

quantitative Untersuchungen zur Verfiigung gestellt wird.

3.1. Zugrunde gelegte Definition der Grenzschicht

Die Grenzschicht wird hier definiert als die Teilmenge der Stakeholder eines Projekts, die an
Entscheidungsprozessen innerhalb des Projekts entweder als Entscheidungstriager oder als
Entscheidungsunterstiitzer beteiligt sind, aber nicht Teil des direkten Projektteams sind.
An dieser Stelle wird, in Ubereinstimmung mit Kapitel 2, fiir den Begriff Stakeholder nach
Institute 2013 und Littau, Jujagiri und Adlbrecht 2010 die Definitionsgruppe ,,Personen /
Gruppen, die Interesse an einem Projekt haben® verwendet, da grundsétzlich jede Person in
dieser Gruppe in den Entscheidungsprozess mit einbezogen werden kann. Einige Stakehol-
der gehoren durch ihre Position automatisch zur Grenzschicht, wéihrend andere aktiv vom
Projektteam mit einbezogen werden miissen, um Teil der Grenzschicht zu werden.
Mitglieder der Grenzschicht kénnen sowohl interne als auch externe Stakeholder sein, das
Projektteam selbst gehort jedoch nicht zur Grenzschicht (sieche Unterabschnitt 3.1.1).
Beispiele fiir Mitglieder der Grenzschicht sind:

o Vertreter des Kunden (extern)

o Product Owner (extern oder intern)
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o Vorgesetzte des Teams (intern)

o Vorgesetzte einzelner Teammitglieder, die nicht Vorgesetzte des gesamten Teams sind

(intern)

3.1.1. Abgrenzung der Grenzschicht von Projektteam und Unternehmen

Das Projektteam umfasst in dieser Definition die Teammitglieder, die direkt an der Umsetzung
des Projekts beteiligt sind.

Die Grenzschicht umfasst Personen mit Bezug zum Projekt, die auf Entscheidungsprozesse
im Projekt Einfluss nehmen kénnen und/oder direkt mit dem Projektteam in Austausch iiber
Entscheidungen innerhalb des Projekts stehen, die jedoch nicht Teil des Projektteams sind.

Um zwischen der externen und der internen Grenzschicht zu unterscheiden, werden fiir die
dieser Grenzschicht {ibergeordneten Organisationen oder Gruppierungen zwei verschiedene
Begriffe verwendet: Organisationen fiir die Gruppierungen der externen Grenzschicht und
Unternehmen fiir die ibergeordnete Organisation der internen Grenzschicht, innerhalb derer
sich auch das Projektteam befindet. Innerhalb dieser Gruppierungen befinden sich die Personen
in der Grenzschicht.

Sowohl duflere Organisationen als auch das Unternehmen sind beeinflusst durch ihre Kultur,
Strukturen, Hierarchien und interne Verteilung der Entscheidungsbefugnisse. Dies wirkt sich
sowohl auf die Arbeit des Projektteams als auch auf die Kommunikation zwischen Projektteam
und Grenzschicht aus.

Die Position der Grenzschicht zwischen Projektteam und Unternehmen (interne Grenz-
schicht) bzw. Projektteam und duBeren Organisationen (externe Grenzschicht) wird in Abbil-
dung 3.1 visualisiert.

Es sind Konstellationen denkbar, die von diesem Schema abweichen, aber die abstrak-
ten Gruppen und Abhéngigkeiten der Gruppen untereinander sollten auf die individuelle

Projektsituation iibertragbar sein.

3.1.2. GroBe der Grenzschicht

Die Grofle der Grenzschicht beschreibt die Anzahl an Personen, die innerhalb der Grenzschicht
an den Entscheidungsprozessen beteiligt sind. Sie setzt sich zusammen aus ihrer Breite und

ihrer Tiefe.

Breite der Grenzschicht

Die Breite der Grenzschicht beschreibt die Anzahl an Personen, mit denen das Projektteam
in direktem Austausch beziiglich der Projektentscheidungen steht. Diese setzt sich zusammen

aus:

e Anzahl der Personen auflerhalb des Projektteams, die als Entscheidungstriager zum

Treffen von Entscheidungen innerhalb des Projekts befugt sind

e Anzahl der Personen auflerhalb des Projektteams, die das Projektteam als Entscheidungs-
unterstiitzer bei Projektentscheidungen beraten und somit den Entscheidungsprozess

beeinflussen
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Abbildung 3.1.: Visualisierung der internen und externen Grenzschicht. Die Grenz-

schicht (1) liegt zwischen dem Projektteam (2) und einer oder mehreren

Organisationen (3 und 4), wobei eine der Organisationen auch das Unterneh-

men des Projektteams sein kann (3). Im Fall eines fremden Unternehmens

handelt es sich um eine externe Grenzschicht (1a), im Fall des eigenen Unter-

nehmens um eine interne Grenzschicht (1b). Beeinflusst wird die Grenzschicht

durch die Kultur ihrer Organisationen (A und B), ebenso wie das Projekt-
team durch die Kultur seines Unternehmens beeinflusst wird (C). Die direkte
Kommunikation erfolgt zwischen dem Projektteam und der externen (D) bzw.
internen Grenzschicht (E). Die Stakeholder ohne Einfluss auf Entscheidungen
(5) sind nicht Teil der Grenzschicht, kénnen im Netz der Stakeholder indirek-
ten Einfluss ausiiben (F) und miissen vom Unternehmen mit berticksichtigt

werden (G).
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Unabhéngigere Projektteams, die viele Entscheidungen innerhalb des Teams treffen kénnen,
besitzen iiblicherweise eine schmalere Grenzschicht, da die Anzahl der Entscheidungsprozesse,

an denen die Grenzschicht iiberhaupt beteiligt ist, geringer ist.

Tiefe der Grenzschicht

Wenn die direkt mit dem Projektteam in Kontakt stehenden Personen nicht selbst Ent-
scheidungstrager oder Entscheidungsunterstiitzer sein koénnen und deshalb die erhaltenen
Informationen weitergeben miissen, wéchst die Tiefe der Grenzschicht. Selbiges gilt, wenn die
Personen der Grenzschicht andere Entscheidungstriager oder Entscheidungsunterstiitzer aus
ihrer Organisation einbeziehen, die nicht in direktem Austausch mit dem Projektteam stehen.

Ein Beispiel fiir eine Grenzschicht mit erhohter Tiefe wére, wenn die Ansprechpartner eines
Projektteams alle Entscheidungen an ihre Vorgesetzten weiterleiten, da sie selbst nicht befugt

sind, diese Entscheidungen zu treffen.

3.1.3. Aufgaben der Grenzschicht

Stakeholder in der Grenzschicht sind Entscheidungstréger oder Entscheidungsunterstiitzer
in Entscheidungsprozessen, die das Projekt beeinflussen. Dafiir miissen sie die notwendige
Erméchtigung durch ihre Organisation haben, Entscheidungen treffen oder beeinflussen zu
diirfen. Liegt diese Erméchtigung nicht vor, fithrt dies zu einer gréfleren Tiefe der Grenzschicht
(vgl. Unterunterabschnitt 3.1.2).

3.1.4. Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht

Zwischen dem Projektteam und der Grenzschicht findet Kommunikation tiber die Entschei-
dungsprozesse innerhalb des Projekts statt. In dieser Kommunikation kénnen alle Arten
von Kommunikationsproblemen wie Missverstdndnisse, Verzogerungen oder Unklarheiten
auftreten.

Die Grenzschicht bendtigt vom Projektteam Informationen, um fundierte Beitrdge zu
Entscheidungsprozessen im Projekt leisten zu koénnen, da sie nicht direkt in die aktiven
Entwicklungsprozesse des Projektteams involviert ist.

Das Projektteam benotigt von der Grenzschicht entweder die getroffenen Entscheidungen (im
Fall eines Entscheidungstrigers) oder den Beitrag der Grenzschicht zum Entscheidungsprozess
(im Fall der Entscheidungsunterstiitzer).

Bei Entscheidungen, die vom Projektteam zusammen mit Vertretern der Grenzschicht getrof-
fen werden miissen, bei denen also sowohl Projektteam als auch Mitglieder der Grenzschicht
Entscheidungstrager sind, muss zusétzlich eine Abstimmung aller Beteiligten untereinander

iiber die Entscheidung erfolgen.

3.1.5. Zusammenhang zwischen Grenzschicht und iibergeordneten Gruppierungen

Die Zusammenhénge zwischen Grenzschicht und iibergeordneter Gruppierung unterscheiden
sich danach, ob es sich um eine interne oder externe Grenzschicht handelt, weshalb diese

beiden Falle im Folgenden getrennt betrachtet werden.
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In beiden Féllen kann bei der Frage, wann die Grenzschicht in Entscheidungen einbezogen
werden soll, eine Entscheidungs-Pipeline niitzlich sein, um die richtigen Personen zur richtigen
Zeit in den Entscheidungsprozess zu involvieren (vgl. Unterabschnitt 2.4.2). Dies kann die
Entscheidung eines einzelnen Projektteams sein, kann aber auch durch das Unternehmen

vorgegeben werden.

Interne Grenzschicht

Starker ausgepréigte Hierarchien kénnen zu einer grofleren Grenzschicht fiithren, insbesondere in
Bezug auf die Tiefe, wenn in einem Entscheidungsprozess mehrere Hierarchiestufen durchlaufen
werden miissen, bis die Informationen beim Entscheidungstriger ankommen. In Bezug auf
die Breite der Grenzschicht konnen Hierarchien dazu fithren, dass Interessen iiber einzelne
Vorgesetzte gebiindelt werden, wodurch die Breite der Grenzschicht sinkt, jedoch kann der
gleiche Effekt durch eine anderweitige Biindelung der Interessen von Gruppen erzielt werden
(z.B. durch die Wahl eines erméchtigten Vertreters).

Dariiber hinaus kénnen auch bestehende Machtkonflikte innerhalb der Grenzschicht zu einer
erhohten Decision Latency fithren (vgl. S. 21ff.), beispielsweise wenn verschiedene Personen

um die Position des Entscheidungstrigers konkurrieren.

Externe Grenzschicht

Externe Organisationen koénnen eigene Unternehmensstrukturen haben, die innerhalb der
Grenzschicht zu einer erhéhten Decision Latency fiihren (vgl. Unterabschnitt 2.4.3).

Auch Unterschiede in den Kulturen zwischen externen Organisationen und dem Unternehmen
kénnen zu Konflikten fithren, beispielsweise in Bezug auf Entscheidungsbefugnisse. Derartige
Konflikte miissen in der Kommunikation mit der Grenzschicht geldst oder wenigstens in ihrem

Einfluss minimiert werden.

3.2. Hypothesen zur Grenzschicht als Einflussfaktor der Decision
Latency

Der Einfluss der Grenzschicht auf die Decision Latency kann sich potentiell aus allen in
der Definition genannten Eigenschaften ergeben. Daher sollen diese durch die im Folgen-
den aufgestellten Hypothesen moglichst vollstdndig abgedeckt sein. Auch kann der Einfluss
der Grenzschicht grundséatzlich sowohl positiv als auch negativ sein, was ebenfalls bei der
Aufstellung der Hypothesen beriicksichtigt werden soll.

Nachfolgend werden daher auf Basis der Eigenschaften der Grenzschicht neun Hypothesen
aufgestellt, wie sich die verschiedenen Eigenschaften auf die Decision Latency auswirken
kénnen. Diese dienen als Grundlage fiir die anschlieSende qualitative Befragung von Projekt-
teilnehmer:innen. Die Hypothesen werden gruppiert nach den zugehorigen Eigenschaften der

Grenzschicht aufgelistet:

e Hypothesen zu den Aufgaben der Grenzschicht

— H1 Gebiindelte Entscheidungsbefugnisse sorgen fir geringere Decision Latency
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— H2 Nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner in der Grenzschicht sorgen fiir

hohere Decision Latency

— H3 Eindeutige Verteilung der Entscheidungsbefugnisse in der Grenzschicht sorgt

fiir geringere Decision Latency

e Hypothesen zur Groflie der Grenzschicht
— H4 Groflere Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

— Hb5 Zu kleine Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

e Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht

— H6 Mehr Zeit, die fir die Kommunikation mit der Grenzschicht aufgewendet wird,

sorgt fiir hohere Decision Latency

— H7 Klare Kommunikationsregeln zwischen Team und Grenzschicht sorgen fiir

geringere Decision Latency

— H8 Machtkonflikte zwischen Team und Grenzschicht sorgen fiir héhere Decision

Latency

e Hypothesen zum Zusammenhang zwischen iibergeordneten Gruppierungen

— H9 Inkompatibilitdt zwischen externer Grenzschicht und Unternehmenskultur sorgt

fiir hohere Decision Latency

Die hier aufgestellten Hypothesen haben keinen Vollstdndigkeitsanspruch. Sie sollen in der
Vorbereitung der Interviews bei der Aufstellung der Fragen helfen und werden anschlieffend
danach bewertet, ob sie durch die Experteninterviews gestiitzt oder widerlegt werden. Weitere
Finfliissse der Grenzschicht auf die Decision Latency, die im Lauf der Experteninterviews
aufkommen, werden jedoch ebenfalls beriicksichtigt. Dies ist in einer explorativen Untersuchung
notwendig, da zum Zeitpunkt der Hypothesenformulierung unvollstdndige Informationen iiber
die Realitét der Einfliisse der Grenzschicht vorliegen.

In den folgenden Abschnitten (Unterabschnitt 3.2.1 bis Unterabschnitt 3.2.9) werden diese

Hypothesen genauer erlautert.

3.2.1. H1: Gebiindelte Entscheidungsbefugnisse in der Grenzschicht sorgen fiir
geringere Decision Latency

Es wird erwartet, dass eine Grenzschicht mit wenigen Entscheidungstréigern die Reibung
zwischen den einzelnen Entscheidungstrégern verringert und damit zu einer geringeren Decision
Latency beitrdgt. Ein Beispiel hierfiir wire das Idealbild des erméchtigten Product Owners
in einem Scrum-Projekt, bei dem mit dem Product Owner eine einzelne, klar benannte und
zu Entscheidungen befugte Ansprechperson zur Verfiigung steht, welche die notwendigen
Kapazitdten hat, um die anfallenden Entscheidungen zu treffen.

Dieser Fall steht im Spannungsfeld zwischen einer zu grofien und einer zu kleinen Grenz-
schicht, da bei zu stark gebiindelten Entscheidungsbefugnissen eine hohere Decision Latency
auftreten konnte (vgl. Hypothese 5, Unterabschnitt 3.2.5).
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3.2.2. H2: Nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner in der Grenzschicht
sorgen fiir hohere Decision Latency

Da zu den Aufgaben der Grenzschicht das Treffen von Entscheidungen gehort, miissen die
Ansprechpartner fiir das Team in der Grenzschicht befugt sein, diese Entscheidungen zu treffen.
Nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner, welche die Informationen zunéchst selbst an
Entscheidungstriager weitergeben miissen, konnten daher fiir eine erhéhte Decision Latency
sorgen.

Diese Situation entspricht einer hoheren Tiefe der Grenzschicht und stellt damit einen
Spezialfall von Hypothese 4 dar (Unterabschnitt 3.2.4).

3.2.3. H3: Eindeutige Verteilung der Entscheidungsbefugnisse in der
Grenzschicht sorgt fiir geringere Decision Latency

Wenn zwischen den Entscheidungstriagern der Grenzschicht eindeutig abgesteckt ist, wer
zu welchen Entscheidungen befugt ist, und es dabei mdglichst wenige Uberschneidungen
gibt, wire im Idealfall an jeder Entscheidung unter Einbeziehung der Grenzschicht nur eine
Person beteiligt. Dies entspréiche pro Entscheidung dem in Hypothese 1 (Unterabschnitt 3.2.1)
aufgestellten Fall des erméchtigten Product Owners. Durch die dadurch vermiedenen Konflikte
iiber zu treffende Entscheidungen kénnte der Entscheidungsprozess schneller abgeschlossen

werden.

3.2.4. H4: GroBere Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

Je mehr Personen in der Grenzschicht an Entscheidungsprozessen beteiligt sind, umso hoher
konnte die fiir jede Entscheidung benétigte Zeit sein, da zusétzliche interne Konflikte und
Unsicherheiten tiber die Zusténdigkeit geklart werden miissen. Dabei sind sowohl die Breite

als auch die Tiefe der Grenzschicht zu beriicksichtigen.

3.2.5. Hb5: Zu kleine Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

Wenn alle Entscheidungen in der Grenzschicht von wenigen Einzelpersonen oder Gruppen
getroffen oder bestétigt werden miissen, die nicht ausreichend Zeit fiir diese Aufgabe aufbringen
konnen, kénnte dies zu einer Erhohung der Decision Latency fithren.

Die absolute Grofle der Grenzschicht ist dabei kein ausreichender Indikator, da eine Grenz-
schicht sehr klein sein kann (z.B. ein einzelner Product Owner), sofern in der Grenzschicht
ausreichend Zeit fiir die Beteiligung am Entscheidungsprozess zur Verfiigung steht. Das oben
beschriebene Problem koénnte dann auftreten, wenn die Menge an Entscheidungsprozessen

nicht mehr durch die Mitglieder der Grenzschicht bewéltigt werden kann.

3.2.6. H6: Mehr Zeit, die fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht
aufgewendet wird, sorgt fiir hohere Decision Latency

Wenn die fiir die Kommunikation bendtigte Zeit steigt, weil beispielsweise Missverstdndnisse
geklart werden miissen, die Kommunikation {iber verschiedene Zeitzonen erfolgt oder es zu

langen Diskussionen kommt, kénnte in der Folge die Decision Latency ebenfalls ansteigen.
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3.2.7. HT7: Klare Kommunikationsregeln zwischen Team und Grenzschicht sorgen
fiir geringere Decision Latency

In Anlehnung an Hypothese 6 (Unterabschnitt 3.2.6) konnten klare Kommunikationsregeln
die aufgewendete Zeit verringern und daher zu einer Verringerung der Decision Latency
beitragen. Damit wére das Aufstellen klarer Kommunikationsregeln eine Moéglichkeit, die fiir
die Kommunikation aufgewendete Zeit zu begrenzen und damit deren Einfluss auf die Decision

Latency zu minimieren.

3.2.8. H8: Machtkonflikte zwischen Projektteam und Grenzschicht sorgen fiir
hohere Decision Latency

Bei Unklarheiten, ob eine Entscheidung im Zusténdigkeitsbereich des Teams oder der Grenz-
schicht liegt, konnten Machtkonflikte fiir eine hohere Decision Latency sorgen, da mehr
Personen am Treffen einer Entscheidung beteiligt sind. Besonders ausgepriagte Machtkonflikte
koénnten sich auch dadurch duflern, dass eine Person aus der Grenzschicht versucht, nicht ihr zu-
stehende Entscheidungen zu treffen oder zu beeinflussen, wodurch diese Entscheidungsprozesse
verzogert werden.

Auch innerhalb der Grenzschicht kénnte es zu Machtkonflikten kommen, die {iber Entschei-
dungsprozesse im Projekt ausgetragen werden, wodurch die Decision Latency ebenfalls erhoht

werden konnte.

3.2.9. H9: Inkompatibilitat zwischen externer Grenzschicht und interner
Unternehmenskultur sorgt fiir hohere Decision Latency

Bei Mitgliedern der Grenzschicht, die nicht dem gleichen Unternehmen angehtren wie das
Projektteam, konnte es zu Inkompatibilitdten zwischen den vorherrschenden Unternehmens-
kulturen kommen. Beispielsweise konnten die Mitglieder der Grenzschicht stark hierarchisch
bestimmte Entscheidungen erwarten, wohingegen das Unternehmen des Projektteams die
meisten Entscheidungen den Teams iiberldsst. Die Navigation der dadurch auftretenden

Konflikte kénnte zu einer Erhéhung der Decision Latency fithren.

3.3. Aufbau der qualitativen Befragung

Die Befragung wurde als standardisiertes Interview mit offenen Fragen (nach Turner III
2010) gefiihrt. Allen Teilnehmenden wurden die gleichen offenen Fragen gestellt, um ihnen
zu ermoglichen, ihre Ansichten und Erfahrungen vollstdndig zum Ausdruck zu bringen, aber
gleichzeitig die Antworten auf spezifische Themenbereiche zu fokussieren. Fragestellungen
nach dem Warum wurden bewusst vermieden, da diese oft unzuverlédssige Ergebnisse liefern
(Turner IIT 2010).

Die gestellten Fragen wurden durch zwei Vorabinterviews dahingehend verifiziert, dass
sie die Hypothesen abbilden und fiir die Interviewpartner:innen versténdlich formuliert sind.
Die Vorabinterviews wurden mit zwei Projektleitern vor den eigentlichen Interviews gefiihrt
und nicht in die Auswertung dieser Studie einbezogen, da der Fragebogen nach beiden

Interviews angepasst wurde und somit die Vergleichbarkeit nicht sichergestellt werden kann. Im
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Abbildung 3.2.: Aufteilung der Interviews nach Projektart.

Anhang A sind die urspriingliche Version des Interviewskripts und die nach den Vorabinterviews
angepasste Fassung mit hervorgehobenen Anderungen enthalten (S. 93ff.).

Neben den standardisierten Fragen wurden situationsangemessen Nachfragen gestellt, um
mehr Informationen zu erhalten. Um das Interview mit allen Teilnehmenden méglichst &hnlich
durchzufithren wurden in diesen Vorabinterviews auch weitergehende Fragen formuliert, mit
denen zu genaueren Angaben nachgehakt werden konnte. Diese weitergehenden Fragen wurden
nur gestellt, wenn die Teilnehmenden sie nicht von sich aus beantwortet hatten.

Ziel der Befragung war die Identifikation von Einflussfaktoren auf die Decision Latency in
der Grenzschicht zwischen Projektteam und iibergeordneten Gruppierungen. Dabei wurden
die Fragen in Anlehnung an die Hypothesen aufgestellt, aber offen formuliert, um auch in den
Hypothesen nicht erfasste Faktoren identifizieren zu kénnen.

Die Interviewpartner:innen waren zum Zeitpunkt der Interviews Mitarbeitende einer deut-
schen Verlagsgruppe, die an I'T-Projekten der Gruppe beteiligt sind oder waren. Dabei
waren Mitarbeiter:innen aus verschiedenen Projekten und mit verschiedenen Rollen innerhalb
der Projekte vertreten. Aus Anonymitatsgriinden sind die identifizierenden Merkmale der
Interviewpartner:innen an dieser Stelle nur zusammengefasst dargestellt.

In den 11 gefithrten Interviews waren die Projektarten Organisationsentwicklung (3),
Neuentwicklung von Software (3), Softwareumstellung (3) und Weiterentwicklung einer be-
stehenden Software (2) vertreten (siehe Abbildung 3.2). Die Interviewpartner:innen gaben
an, in diesen Projekten in den Rollen Teilnehmer:in (5), Projektleitung (3), Product Owner
(3) und Projektmanager:in (2) gearbeitet zu haben (siche Abbildung 3.3), wobei es teilwei-
se Mehrfachnennungen gab. Die Mitarbeiter gehorten zu den Abteilungsbereichen Digitale
Produktentwicklung (6), IT (3) und Projekt-Management-Office (2) (sieche Abbildung 3.4).

Die Fragen bezogen sich auf ein aktuelles oder zuriickliegendes Projekt, wobei aktuelle-
re Erfahrungen bevorzugt wurden. Die Teilnehmer:innen sollten iiber konkrete Entschei-
dungssituationen in diesen Projekten berichten und ihre Erfahrungen teilen, welche Entschei-

dungen besonders schnell getroffen werden konnten und welche besonders lange gebraucht
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Abbildung 3.3.: Aufteilung der Interviews nach Projektrollen.
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Abbildung 3.4.: Aufteilung der Interviews nach Abteilungen.
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haben. Zu jeder Entscheidung sollten sie erldutern, wer in diese Entscheidung involviert war
und wie der Entscheidungsprozess abgelaufen ist.

Die Befragung jeder teilnehmenden Person sollte ca. 30 Minuten dauern. Die Interviews
wurden als Videoanrufe tiber ein Videokonferenzsystem innerhalb der Hochschulinfrastruktur
der Hochschule der Medien, Stuttgart gefithrt. Dies ist datenschutzkonform, mit der I'T-Policy
der Verlagsgruppe vereinbar und bietet die Moglichkeit, Audio und Video direkt aufzuzeichnen.
Die Gesprichsteilnehmer:innen wurden gebeten, nach Moglichkeit fiir die Dauer des Interviews
einen Raum zu nutzen, in dem sie alleine sein kénnen, um frei iiber ihre Erfahrungen sprechen
zu konnen. Sowohl Interviewerin als auch Interviewpartner:in sollten eine Kamera verwenden,
um schnell Rapport aufbauen und nonverbale Gespréachssignale erkennen zu kénnen.

Das Interview wurde bei Zustimmung der Teilnehmenden aufgezeichnet. Dadurch konnte
der Fokus wahrend des Interviews auf dem Stellen der Fragen und gegebenenfalls passenden
Nachfragen liegen. Aus Datenschutzgriinden wurde weder die Aufzeichnung, noch ein daraus
angefertigtes Transkript weitergegeben. Diese Arbeit kann daher keine Rohdaten, sondern
nur die bereits ausgewerteten und zusammengefassten Ergebnisse darstellen. Hier wurde in
der Abwéagung zwischen wissenschaftlicher Nachvollziehbarkeit und dem Datenschutz der
beteiligten Individuen die Entscheidung zugunsten letzteren gefillt, da die Aussagekraft der
Daten aus ihrer Gesamtheit und nicht aus den genauen Formulierungen einzelner Personen
stammt. Durch die Vermeidung der Wiedergabe einzelner Interviews sollte den Teilnehmenden
die Moglichkeit gegeben werden, frei ihre Erfahrungen zu duflern, ohne befiirchten zu miissen,
dass diese zu ihnen zuriickverfolgt werden kénnen.

Im Anschluss an die Befragung wurden die aufgezeichneten Interviews ausgewertet. Dazu
wurde eine Mitschrift der wichtigsten Aussagen anhand des Videos angefertigt. Auf die
Anfertigung eines vollstdndigen Transkripts wurde verzichtet, da weder eine Auswertung durch
weitere Personen vorgesehen war, noch die genaue Wortwahl in dieser Studie ausgewertet
wurde. Es erfolgte also bereits bei der Mitschrift eine erste Codierung der Interviewantworten.

Anschliefend wurden in einem zweiten Durchgang die Antworten mit den Hypothesen
abgeglichen und auf ber die Hypothesen hinausgehende Faktoren der Decision Latency im
Zusammenhang mit der Grenzschicht untersucht. Diese wurden ebenfalls codiert. Es konnte
dabei nicht vorab sichergestellt werden, dass sich zu allen oben genannten Hypothesen in den
Interviews Fille finden, die diese abbilden. Dies wurde bei der abschlielenden Bewertung der
Hypothesen beriicksichtigt.

Nach Abschluss aller Interviews wurden die Ergebnisse der einzelnen Interviews miteinander
verglichen und gruppiert. Gegebenenfalls genannte Faktoren der Decision Latency, die sich nicht
dem Einfluss der Grenzschicht zuordnen lassen, wurden aussortiert und gesondert dargestellt.
Abschlieflend wurden die Hypothesen anhand der Ergebnisse bewertet und eventuell weitere
identifizierte Faktoren dargestellt, die als Grundlage fiir den Fragebogen zur Messung des
Einflusses der Grenzschicht auf die Decision Latency in Kapitel 4 herangezogen werden. Diese
Ergebnisse finden sich in Abschnitt 3.5.
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3.3.1. Interviewfragen

Die Interviewfragen begannen mit Informations- und Selektionsfragen, dann folgten die an den
Hypothesen orientierten inhaltlichen Fragen. Die Zuordnung der Fragen zu den Hypothesen

sowie die zugehorigen Nachfragen konnen Tabelle 3.1 entnommen werden.

3.4. Ablauf der Experteninterviews

Der Ablauf der einzelnen Interviews erfolgte nach dem vorbereiteten Skript (vgl. Abschnitt 3.3),
welches auch die Fragen enthielt. Dieses wurde vorbereitet, um den Ablauf des Interviews
fiir alle Interviewpartner:innen moglichst konsistent zu halten. Von diesem Skript wurde nur
abgewichen, um Fragen der Interviewpartner:innen zu beantworten oder bei Antworten mit
zusétzlichem Informationspotential nachzuhaken.

Zu Beginn erfolgte die Begriilung der interviewten Person, verbunden mit einem Dank
fiir die Teilnahme. Einleitend wurden der Zweck des Interviews sowie die Datenverarbeitung
und Vertraulichkeit der Gespréachsinhalte erklart. Erst nachdem die interviewte Person der
Aufzeichnung zugestimmt hat, wurde diese gestartet. Anschliefend wurden das Interviewformat
und die Interviewdauer erklart sowie eine Kontaktmoglichkeit bekannt gegeben. Nach einer
Moglichkeit fiir Riickfragen seitens der interviewten Person begann das eigentliche Interview.
Waiéhrend des Interviews wurden keine Notizen angefertigt. Nach der letzten Frage erfolgte
noch einmal der Hinweis auf die Kontaktmdoglichkeit und schliefflich eine Verabschiedung.

Wiéhrend des Interviews wurde von Seiten der interviewenden Person darauf geachtet,
das Interview zu leiten, ohne inhaltlichen Einfluss auf die Antworten zu nehmen. Dafiir
sollte Neutralitiat gegeniiber den Antworten bewahrt werden, weder auf erwartete noch auf
unerwartete Antworten sollte mit starken Emotionen reagiert werden. Andererseits sollte die
interviewte Person jedoch mit nonverbalen Signalen (z.B. Nicken) ermutigt werden, ausfiihrliche
Antworten zu geben. Zwischen den Fragen sollte inhaltlich oder nach einer gewissen Zeit
iibergeleitet werden, um die Gesamtdauer des Interviews zu begrenzen. Bei Abschweifungen
sollte die interviewte Person zuriick zum Thema gefithrt werden. Umfassende Riickfragen
sollten wenn moglich auf das Ende des Interviews verschoben werden, um den Fokus auf die
Fragen zu lenken.

Die insgesamt 11 Interviews wurden zwischen dem 01.04.2022 und dem 02.05.2022 gefiihrt.

Wahrend der Interviews kam es teilweise zu der Situation, dass die interviewte Person
Antworten zu den verschiedenen Fragen gab bevor diese gestellt wurden. In diesem Fall wurde
die entsprechende Frage tibersprungen und als bereits beantwortet bewertet.

Insgesamt waren die Interviewteilnehmer:innen in ihren Antworten sehr offen und beant-
worteten die Fragen umfassend. In allen Interviews wurde von Projekten berichtet, bei denen
wichtige Entscheidungen auch von Personen auflerhalb des Projektteams beeinflusst wurden,
was auf die Relevanz des Forschungsthemas hinweist. Schwierigkeiten gab es bei der letzten
Frage zum Thema der Unternechmenskultur, da viele der durch die Teilnehmer:innen als
Beispiel gewédhlten Projekte nur iiber eine interne Grenzschicht verfiigten. Auflerdem schien
die Frage schwer verstdndlich formuliert zu sein, da viele Teilnehmer:innen eine Erlauterung

dazu wiinschten.
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Einzelne Interviews dauerten linger oder kiirzer als die anvisierte Zeit von 30 Minuten,
bewegten sich aber in einem Rahmen von -10 bis +5 Minuten. Dies war stark von den Antworten
der Interviewteilnehmer:innen abhingig. Bei Uberschreiten der geplanten Interviewzeit wurde
das Interview beendet, auch wenn sich noch Potential fiir weitere Informationen abzeichnete,

um die eingangs vereinbarte Zeit nicht zu stark zu iiberschreiten.

3.5. Ergebnisse der Experteninterviews

Im Folgenden werden die codierten Ergebnisse der Experteninterviews dargestellt. Dabei
werden die Aussagen der Interviewteilnehmer:innen zusammengefasst. Die Codierung erfolgte
in zwei Schritten: Zunéchst wurden die Videoaufzeichnungen in Stichworten verschriftlicht und
dabei bereits vom Wortlaut der Teilnehmer:innen zur Anonymisierung abstrahiert. Anschlie-
Bend erfolgte eine Quervergleich dieser angefertigten Verschriftlichungen, um Gemeinsamkeiten
zu identifizieren. Eine Auswertung durch mehrere Personen zur Vermeidung von Voreingenom-
menheit bei der Codierung war aufgrund der Sensibilitdt der Interviewdaten nicht moglich.
Da die in den Interviews erhobenen Daten jedoch nicht selbst als Beleg fiir Zusammenhénge
zwischen der Grenzschicht und der Decision Latency herangezogen werden sollen, sondern
lediglich den Aufbau des dafiir erstellten Fragebogens informieren, wurde diese potentielle
Quelle von Voreingenommenheit in Kauf genommen.

Die Interviewergebnisse wurden bei der Codierung in folgende Bereiche gruppiert, die mit

dem Aufbau der Interviewfragen tbereinstimmen:

o Schnelle Entscheidungen (A)
o Langsame Entscheidungen (B)
o Kommunikation (C)

o Unternehmenskultur (D)

Trotz gewisser Uberschneidungen zwischen den Bereichen soll diese Unterteilung zur besseren
Ubersichtlichkeit in diesem Unterkapitel beibehalten werden.

Aus Griinden der Lesbarkeit werden hier lediglich die zusammengefassten Themenbereiche
wiedergegeben und kurz erldutert. Jeder Themenbereich besteht aus einem Code, der die
Hauptaussage des Bereichs wiedergibt. Wenn der Themenbereich dariiber hinaus weitere Codes
enthéalt, werden diese knapp beschrieben. Die Gesamtanzahl der Codes in einem Themenbereich
ist in der Uberschrift angegeben. Eine vollstandige Auflistung der erfassten Codes findet sich
im Anhang (S. 96ff).

3.5.1. Schnelle Entscheidungen

Im Bereich der schnellen Entscheidungen (A) konnten neun Themenbereiche identifiziert
werden. Davon wurden drei Bereiche von mehr als der Hélfte der Interviewteilnehmer:innen
genannt und zwei nur von jeweils einer Person. Insgesamt konnten in diesem Bereich 27

einzelne Codes iiber alle Interviews hinweg identifiziert werden.
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Themenbereich Al: Definierter Entscheidungsprozess (9 Codes)

Hauptaussage: Ein definierter Entscheidungsprozess begiinstigt schnelle Entscheidungen. (7
Interviews)

Zu einem definierten Entscheidungsprozess gehoren nach den Interviews klare Ansprech-
partner, durch das Projektteam ausgearbeitete Entscheidungsvorschldge, die nach Mdéglichkeit
durch duflere Expertise gestiitzt werden, eine digitale Vorbereitung der Entscheidung, regel-

méafige Treffen und das Antizipieren und Beantworten von aufkommenden Fragen.

Themenbereich A2: Kleine Grenzschicht (4 Codes)

Hauptaussage: Weniger involvierte externe Personen begiinstigen schnelle Entscheidungen.
(6 Interviews)

Nicht nur eine geringe Breite, sondern auch eine geringe Tiefe der Grenzschicht wirkt sich
nach den Interviews positiv auf die Entscheidungsgeschwindigkeit aus. Konkret wurde auch
benannt, dass die Involvierung einer geringeren Anzahl verschiedener Gruppierungen in der
Grenzschicht (z.B. Abteilungen) schnelle Entscheidungen begiinstigt.

Eine relevante Anmerkung in diesem Zusammenhang stellt einen bisher nicht tiefer gehend
betrachteten Bereich der Entscheidungsprozesse in den Vordergrund: So kann die Involvierung
von mehr Stakeholdern im Entscheidungsprozess zwar zu Verlangsamung fithren, aber auch
fiir hohere Akzeptanz sorgen. Dieser Zusammenhang bedarf weiterer Forschung, die iiber den

Rahmen dieser Arbeit hinausgeht.

Themenbereich A3: Klarheit iiber Dringlichkeit und Risiken (2 Codes)

Hauptaussage: Klarheit iiber Dringlichkeit und Risiken einer Entscheidung begiinstigt
schnelle Entscheidungen. (6 Interviews)

Zu diesem Themenbereich gehort auch ein starkes Interesse am Projekterfolg innerhalb der
Grenzschicht.

Themenbereich A4: Klare Kommunikationsregeln (2 Codes)

Hauptaussage: Klare Kommunikationsregeln begiinstigen das schnelle Treffen von Entschei-
dungen. (5 Interviews)
Zu den klaren Kommunikationsregeln gehoren nach den Interviews auch kurze Kommunika-

tionswege.

Themenbereich A5: Transparente Kommunikation (4 Codes)

Hauptaussage: Transparenz in der Kommunikation begiinstigt schnelle Entscheidungen. (5
Interviews)

Hierzu gehoren auch ein gutes Verhéltnis zwischen Projektteam und Grenzschicht, Vertrauen
und Ehrlichkeit. Auch iibereinstimmende Meinungen zu Entscheidungen begiinstigen nach

den Interviews schnelle Entscheidungsprozesse.
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Themenbereich A6: Notwendigkeit zur Involvierung der Grenzschicht (2 Codes)

Hauptaussage: Entscheidungen, die vom Projektteam selbst ohne Einbeziehen der Grenz-
schicht getroffen werden konnen, werden schneller getroffen. (4 Interviews)

In Erweiterung dieser Aussage sind nach den Ergebnissen der Interviews auch Entscheidun-
gen, die innerhalb der eigenen Abteilung (aber iiber das Projektteam hinausgehend) getroffen

werden, schneller als solche, die eine auflenstehende Grenzschicht involvieren.

Themenbereich A7: Entscheidungsumfang (2 Codes)

Hauptaussage: FEntscheidungen mit kleinerem Umfang kénnen schneller getroffen werden
als solche mit grofem Umfang. (4 Interviews)
Dies wird in den Interviews an anderer Stelle auch expliziter auf praktisch relevante Entschei-

dungen bezogen, die schneller getroffen werden als langfristige theoretische Entscheidungen.

Themenbereich A8: Expertise in der Grenzschicht (1 Code)

Hauptaussage: Inhaltliche Expertise in der Grenzschicht begiinstigt schnelle Entscheidungen.

(1 Interview)

Themenbereich A9: Bestehende Dokumentation (1 Code)

Hauptaussage: Entscheidungen auf der Basis bestehender Dokumentation sind schneller als

Nachfragen in der entsprechenden Abteilung. (1 Interview)

3.5.2. Langsame Entscheidungen

Im Bereich der langsamen Entscheidungen (B) konnten zwolf Themenbereiche identifiziert
werden. Davon wurden drei Bereiche von mehr als der Hélfte der Interviewteilnehmer:innen
genannt und zwei nur von jeweils einer Person. Insgesamt konnten in diesem Bereich 34

einzelne Codes iiber alle Interviews hinweg identifiziert werden.

Themenbereich B1: Konflikte (4 Codes)

Hauptaussage: Konflikte zwischen Abteilungen und/oder Personen kénnen Entscheidungen
verzogern. (7 Interviews)

Insbesondere eine ablehnende Grundeinstellung gegeniiber der Zusammenarbeit mit konkre-
ten anderen Abteilungen und das Austragen unternehmenspolitischer Konflikte auf projektbe-
zogenen Entscheidungen wurden hier als verlangsamende Faktoren genannt.

Dagegen wurde in einem Interview explizit hervorgehoben, dass zusétzlich investierte Zeit
zur Klarung von Konflikten und zur Schaffung von Transparenz zwar den Entscheidungsprozess

verzogern kann, jedoch auch hilft, Frustration abzubauen.

Themenbereich B2: Unklare Rollenverteilung (3 Codes)

Hauptaussage: Unklare Rollenverteilung im Entscheidungsprozess kann diesen verlangsamen.

(7 Interviews)
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Zu diesem Themenbereich wurden der Bedarf der Bestatigung von Entscheidungen durch
iibergeordnete Instanzen und personelle oder organisatorische Veranderung innerhalb des

Projekts genannt.

Themenbereich B3: Mangel an Erfahrung (7 Codes)

Hauptaussage: Unerfahrene Personen konnen Entscheidungsprozesse verzogern. (6 Inter-
views)

Ein Mangel an Erfahrung bei beteiligten Personen kann dazu fithren, dass ein Informati-
onsbedarf erst zu einem spéaten Zeitpunkt im Entscheidungsprozess auftritt, aus Angst vor
falschen Entscheidungen keine klaren und verlésslichen Aussagen getroffen werden und viel

Zeit zum Schaffen eines gemeinsamen Versténdnisraums aufgewendet werden muss.

Themenbereich B4: GroBe Grenzschicht (6 Codes)

Hauptaussage: Viele involvierte Personen konnen Entscheidungsprozesse verlangsamen. (5
Interviews)

Allgemein scheinen nach den Angaben in den Interviews Entscheidungsprozesse langsamer
abzulaufen, die grofie Unternehmensbereiche und/oder viele Personen betreffen. Dies kann
auch zusatzliche Diskussionsschleifen beinhalten. Ein Teil dieser Verlangsamung kann auch
durch ein geringes Engagement der Grenzschicht, bei dem die Beteiligten einzeln durch aktive

Anstrengungen des Projektteams ins Projekt integriert werden miissen, erklart werden.

Themenbereich B5: Zeitverzogerung von Antworten (2 Codes)

Hauptaussage: Zeitverzogerung von Antworten (z.B. durch Zeitverschiebung oder unerwar-

tete Veriinderungen der Umstéinde!) kann Entscheidungen verlangsamen. (5 Interviews)
Eine interviewte Person merkte an, dass die Erwartungen an schnelle Entscheidungen

gestiegen sind, wodurch heute mehr Entscheidungen als langsam wahrgenommen werden als

dies fruher der Fall war.

Themenbereich B6: Umfang der Entscheidung (3 Codes)

Hauptaussage: Hochkomplexe Entscheidungen (z.B. mit vielen Variablen oder grofiem
Umfang) benétigen lange Zeit, ohne dabei langsam zu sein. (4 Interviews)

Der Umfang von Entscheidungen beeinflusst die Dauer, die eine Entscheidung in Anspruch
nimmt. Je breiter die Auswirkungen auf das Unternehmen und je umfangreicher die Vorgaben

vom Unternehmen an die Entscheidungen desto langer braucht die Entscheidung.

Themenbereich B7: Mangel an regelmaBigen Abstimmungsterminen (2 Codes)

Hauptaussage: Mangel an regelméfligen Abstimmungsterminen kann Entscheidungsprozesse

verzogern. (4 Interviews)

'In den Interviews wurde hier konkret die 2020 beginnende COVID-19-Pandemie genannt, durch die die
Arbeit nahezu vollstandig ins Homeoffice verlegt wurde und neue Kommunikationskanéle aufgebaut werden
mussten.
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Wenn die im Entscheidungsprozess involvierten Personen keine Gelegenheit zur gesamt-
gemeinschaftlichen Abstimmung haben, kénnen Entscheidungsprozesse dadurch verlangsamt

werden.

Themenbereich B8: Geringe Priorisierung (2 Codes)

Hauptaussage: Geringe Priorisierung des Projekts oder einzelner Entscheidungen kann
Entscheidungsprozesse verlangsamen. (3 Interviews)
Eine geringe Priorisierung kann sich auch in einem Mangel an verfiigharen Kapazititen fiir

das Projekt in der Grenzschicht manifestieren.

Themenbereich B9: Zeitaufwand zur Schaffung von Transparenz (2 Codes)

Hauptaussage: Transparente Entscheidungen héngen oft mit langsameren Entscheidungs-
prozessen zusammen. (3 Interviews)
Ein zuséatzlicher Zeitaufwand zur Schaffung von Transparenz kann beispielsweise zur Klarung

von unausgesprochenen Bedenken benotigt werden.

Themenbereich B10: Einholen externer Angebote (1 Code)

Hauptaussage: Das formale Einholen externer Angebote verzogert Entscheidungen. (3

Interviews)

Themenbereich B11: Fehlende Dokumentation friiherer Entscheidungen (1 Code)

Hauptaussage: Fehlende Dokumentation fritherer Entscheidungen kann Entscheidungspro-

zesse verzogern. (1 Interview)

Themenbereich B12: Mangel an Vision (1 Code)

Hauptaussage: Mangel an Vision fiir das Projekt kann Entscheidungen verlangsamen. (1

Interview)

3.5.3. Kommunikation

Im Bereich der Kommunikation (C) konnten sieben Themenbereiche identifiziert werden.
Davon wurden zwei Bereiche von mehr als der Hélfte der Interviewteilnehmer:innen genannt
und einer nur von einer Person. Insgesamt konnten in diesem Bereich 22 einzelne Codes iiber
alle Interviews hinweg identifiziert werden. Der Themenbereich C1 ,Kommunikationsgeschwin-
digkeit” wurde von allen Themenbereichen {iber alle Bereiche hinweg in den meisten Interviews

genannt.

Themenbereich C1: Kommunikationsgeschwindigkeit (6 Codes)

Hauptaussage: Hohe Kommunikationsgeschwindigkeit kann schnelle Entscheidungen unter-
stiitzen. (9 Interviews)
Innerhalb des Teams scheinen eher schnelle Kommunikationskanéle (z.B. Chat, Videokonfe-

renz) zum Einsatz zu kommen, wihrend nach aufien hin eher langsame Kommunikationsmittel
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wie E-Mail eingesetzt werden. In einem standardisierten Kommunikationsweg werden fiir
verschiedene Stufen verschiedene Tools genutzt. Jedoch wurde auch genannt, dass parallele

Kommunikationskanéle eine Priorisierung der Nachrichten erschweren.

Themenbereich C2: Vertrauen (3 Codes)

Hauptaussage: Gegenseitiges Vertrauen ermoglicht bessere Kommunikation. (7 Interviews)
Als Grundlage des Vertrauens wurde in den Interviews Transparenz genannt, wiahrend

offenes Feedback als Zeichen von Vertrauen gedeutet wurde.

Themenbereich C3: RegelmaBige Treffen (3 Codes)

Hauptaussage: Treffen der Entscheidungsunterstitzer zu regelméfligen, festen Zeitpunkten
begilinstigen schnelle Entscheidungen. (4 Interviews)

Hierzu wurde auch angemerkt, dass eine Vorbereitung der Treffen fiir eine inhaltlich
fokussierte Kommunikation niitzlich ist. Die regelméfiigen Treffen ermdglichen einen aktiven
Einbezug der Stakeholder in das Projekt.

Themenbereich C4: Gruppendynamik (4 Codes)

Hauptaussage: Problematische Gruppendynamik in groflen Meetings kann Entscheidungs-
prozesse sowohl inhaltlich als auch in ihrer Geschwindigkeit negativ beeinflussen. (4 Interviews)

Hierzu wurden Situationen beschrieben, die sich als Abilene Paradox oder Groupthink
einordnen lassen (vgl. Unterabschnitt 2.4.4). Auch die bilaterale Kommunikation scheint
im Entscheidungsprozess weniger hilfreich zu sein als das gemeinsame Gespréach mit allen
Beteiligten. Eine Ausnahme hierzu bildet die Nutzung von Einzelgesprachen zur Bereinigung

von Konflikten.

Themenbereich C5: Hierarchien (2 Codes)

Hauptaussage: Kommunikation iber verschiedene Hierarchieebenen hinweg kann Entschei-
dungsprozesse verzogern. (3 Interviews)

Hierzu wurde angemerkt, dass eine Biindlung der Kommunikation klare Ansprechpartner
schaffen kann, was jedoch nicht zwangsldufig mit vorhandenen Hierarchien ibereinstimmen

muss.

Themenbereich C6: Missverstandnisse (3 Codes)

Hauptaussage: Kommunikation am eigentlichen Thema vorbei kann Entscheidungsprozesse
verlangsamen. (3 Interviews)

Bei Projekten mit historisch gewachsenen Problemen kann es schwer sein, alte Probleme in
der Kommunikation aufzulésen und gewachsene Denkmuster zu durchbrechen. Wenn Missver-
stdndnisse bereits zu Konflikten verhértet sind, kann eine Abgrenzung von der Vergangenheit

durch neue Erfolge helfen, diese zu lésen.
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Themenbereich C7: Entscheider-Typ (1 Code)

Hauptaussage: Manche Personen neigen grundsatzlich zu schnelleren, andere zu langsameren

Entscheidungen. (1 Interview)

3.5.4. Unternehmenskultur

Im Bereich der Unternehmenskultur (D) konnten zehn Themenbereiche identifiziert werden.
Davon wurde ein Bereich von mehr als der Halfte der Interviewteilnehmer:innen genannt und
vier nur von jeweils einer Person. Insgesamt konnten in diesem Bereich 24 einzelne Codes iiber
alle Interviews hinweg identifiziert werden. Im Bereich der Unternehmenskultur wurden von
allen Bereichen die wenigsten gemeinsamen Codes gefunden, dafiir die meisten Einzelmeinungen.
Dies kénnte in der Komplexitédt der Frage begriindet liegen, die in Abschnitt 3.4 bereits als

auffillig beschrieben wurde.

Themenbereich D1: Offene Kommunikation (2 Codes)

Hauptaussage: Offene Kommunikation erméglicht eine gute Partnerschaft. (7 Interviews)
Die offene Kommunikation wurde in den Interviews auch als ,,Kommunikation auf Augen-

hohe“ beschrieben.

Themenbereich D2: Projektkultur (5 Codes)

Hauptaussage: Projektkultur unterscheidet sich von Abteilungskultur und Unternehmens-
kultur durch den Rahmen, den das Projekt bietet. (3 Interviews)

In den Interviews wurde die Projektkultur als offener und freundschaftlicher als die wahrge-
nommene Unternehmenskultur beschrieben. Projektentscheidungen wurden haufiger gemein-
sam getroffen, wihrend Betriebsentscheidungen eher aus der Hierarchie vorgegeben wurden.
Der kollegialere Umgang im Projekt férderte nach Aussagen der Interviewteilnehmenden das

Aussprechen der eigenen Meinung unabhéngig von Hierarchien.

Themenbereich D3: Konflikte mit der Grenzschicht (8 Codes)

Hauptaussage: Bei Konflikten mit externen Partnern wird der Ausgleich dem Austausch des
Partners vorgezogen, um keinen bereits eingearbeiteten Partner zu verlieren. (3 Interviews)
Eine lange Zusammenarbeit mit den gleichen Partnern ermoéglicht nach den Interviews
eine gegenseitige Anpassung, da insbesondere das Erlernen des Umgangs mit kulturellen
Unterschieden Zeit benotigt. Bereits bestehende und nicht beigelegte Konflikte kénnen sich
jedoch auch verhérten. Werden sie frithzeitig erkannt, kénnen iiber Gesprache Moglichkeiten
zum Ausgleich des Konflikts gesucht werden, um die Eskalation zu verhindern. In Hérteféllen
kénnte ein Austausch der verantwortlichen Personen einen Neuaufbau der Beziehung zur
Grenzschicht erméglichen. Es kann dabei vorkommen, dass Konflikte mit externen Partnern

interne Konflikte im Team verdecken, die dadurch nicht erkannt werden.

Themenbereich D4: Gewachsene Vorurteile (2 Codes)

Hauptaussage: Gewachsene Vorurteile gegeniiber anderen Abteilungen sorgen fiir Mangel

an Vertrauen. (3 Interviews)
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Als Gegenentwurf wurde in einem Interview hierzu angemerkt, dass die direkte Zusammen-

arbeit mit Personen aus anderen Abteilungen das Uberwinden dieser Vorurteile ermoglicht.

Themenbereich D5: Politische Abwagungen (2 Codes)

Hauptaussage: Politische Motive konnen zur Verzogerung von Entscheidungen fithren. (2
Interviews)

In Ergénzung dazu wurde in einem Interview auch die Riicksichtnahme auf politische Emp-
findsamkeiten genannt, die zu einer Verlangsamung in der Kommunikation durch besonders

vorsichtige Formulierungen fiihrte.

Themenbereich D6: Ahnliche Arbeitsweise (1 Code)

Hauptaussage: Ahnlichkeiten und Ubereinstimmungen in der Arbeitsweise kénnen Zusam-

menarbeit fordern. (2 Interviews)

Themenbereich D7: Langsamer kaskadierender Entscheidungsprozess (1 Code)

Hauptaussage: Langsamer Entscheidungsprozess, bei dem Entscheidungen zur Erarbeitung
einer Vorlage nach unten kaskadiert werden und dann zum Treffen der Entscheidung wieder

durch die Hierarchie nach oben wandern miissen. (1 Interview)

Themenbereich D8: Mangel an Expertise (1 Code)

Hauptaussage: Fehlende Expertise im Mittleren Management, um Entscheidungen nachvoll-
ziehen zu kénnen, weshalb auf die zusammengetragenenen Sachinformationen vertraut werden

muss. (1 Interview)

Themenbereich D9: Gemeinsames Ziel (1 Code)

Hauptaussage: Gemeinsames Ziel fordert gute Zusammenarbeit mit externen Unternehmen.

(1 Interview)

Themenbereich D10: Mangel an Kapazitdten (1 Code)

Hauptaussage: Mangelnde Kapazitdt fiir das Projekt auf Seite des externen Unternehmens

kann Entscheidungsprozesse verlangsamen. (1 Interview)

3.6. Klassifikation der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Interviews enthalten nicht nur Informationen zum Einfluss der Grenzschicht,
sondern auch zahlreiche Faktoren, die bereits in Kapitel 2 als zu anderen Kategorien zugehérig
identifiziert wurden. Daher werden die im vorangehenden Abschnitt dargestellten Ergebnisse
im Folgenden den in Kapitel 2 genannten Kategorien zugeordnet und dabei bei Bedarf
weiter zusammengefasst. Faktoren kénnen dabei mehreren Kategorien zugeordnet werden.
Ziel ist dabei die Extraktion der Faktoren in Zusammenhang mit der Grenzschicht, die in
Unterabschnitt 3.6.5 beschrieben werden.
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Das Kapitel stellt die Aussagen der Interviews dar und kann daher Voreingenommenheiten
der Interviewteilnehmer:innen widerspiegeln. Durch die geringe Anzahl an Teilnehmer:innen
an den Interviews kénnen die hier dargestellten Aussagen nicht auf andere Gruppen als die
Interviewpartner:innen verallgemeinert werden. Zur Vorbereitung einer kiinftigen Untersuchung

mit einer grofleren Anzahl an Teilnehmer:innen dient der in Kapitel 4 entwickelte Fragebogen.

3.6.1. Projekteigenschaften

Zur Eigenschaft der Projektgrofle wurden in den Interviews zwei Unteraspekte genannt: zum
einen der Projektumfang in Bezug auf die Anzahl der betroffenen Abteilungen und Personen
im Unternehmen, bei dem ein gréfferer Umfang mit langsameren Entscheidungen korreliert
(vgl. Themenbereich B6, S. 45); zum anderen die Komplexitit des Projekts, die beeinflusst,
wie weit sich Entscheidungen herunterbrechen lassen, wobei eine niedrigere Komplexitéit mit
schnelleren Entscheidungen korreliert (vgl. Themenbereich A7, S. 44).

Zur Projektlaufzeit als Einflussfaktor konnten in den Interviews keine konkreten Aussagen
identifiziert werden. Es ist jedoch wahrscheinlich, dass Projekte mit groflerem Umfang auch

eine langere Laufzeit benotigen.

3.6.2. Projektmanagement-Methoden

Agiles Projektmanagement wurde in den Interviews nicht direkt benannt, jedoch deuten die
Aussagen aus Themenbereich A7 (vgl. S. 44) darauf hin, dass die agile Projektmanagement-
Methodik durch das Zerlegen von Aufgaben schnellere Entscheidungen begiinstigt.

In Bezug auf eine Entscheidungs-Pipeline zur Beschleunigung von Entscheidungsprozessen
wurden in den Interviews mehrfach im Unternehmen definierte Entscheidungsstrukturen
genannt (vgl. Themenbereich A1, S. 43). Dazu gehorte auch die Vorbereitung von personlichen
Treffen iiber standardisierte Kommunikationswege, das Antizipieren von Nachfragen und
die Nutzung von Vorab-Entscheidungen zur Weiterarbeit bis die eigentliche Entscheidung
getroffen ist.

Zur Integration mehrerer Entscheidungen wurden keine direkten Aussagen getroffen, jedoch
kann die Nutzung von Prazedenzfillen fritherer Entscheidungen als zu diesem Faktor zugehorig
gezahlt werden (vgl. Themenbereich A1, S. 43).

Keine Aussagen wurden zu den in Kapitel 2 genannten Bereichen ,,Nutzung von real-
time information®, ,Gleichzeitige Auswertung von Entscheidungsoptionen® und , Einsatz
umfangreicher Projektmanagement-Tools“ getroffen.

Stattdessen wurde ein in Kapitel 2 nicht benannter Bereich angesprochen, der hier als
,Projektmanagement-Probleme* bezeichnet werden soll. Dazu gehorten fehlende Dokumentati-
on (vgl. Themenbereich B11, S. 46) und zu optimistische Einschétzungen, durch die Probleme

verschleiert werden konnen (vgl. Themenbereich C4, S. 47).

3.6.3. Unternehmenseigenschaften

Zur Organisationsform wurde in den Interviews primér angesprochen, dass eine Zentralisierung
der Entscheidungen diese verlangsamt (vgl. Themenbereich B2, S. 44) und die benétigte Zeit

mit zunehmender Gréfile des Unternehmens gestiegen ist (vgl. Themenbereich B6, S. 45).
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In Bezug auf das Thema Outsourcing wurden das Einholen externer Angebote (vgl. Themen-
bereich B10, S. 46) und die Zeitverzogerung von Antworten beispielsweise durch verschiedene
Zeitzonen (vgl. Themenbereich B5, S. 45) als Einflussfaktoren fiir langsame Entscheidungen
genannt.

Zum Thema Hierarchien wurde die Kommunikation iiber Hierarchieebenen hinweg als
Faktor fir langsame Entscheidungen genannt (vgl. Themenbereich C5, S. 47). Auflerdem
wurde in mehreren Interviews betont, dass Projektentscheidungen im Allgemeinen eher
gemeinsam und Betriebsentscheidungen eher hierarchisch getroffen werden. Dies fiigt sich
in den allgemeinen Bereich der Teamkultur ein, die sich nach den Aussagen von 4 der
11 Interviewpartner:innen dahingehend von der Unternehmenskultur unterscheidet, dass sie
offener und freundschaftlicher wirkt (vgl. Themenbereich D2, S. 48). Diese offene Kultur wurde
auch in Kapitel 2 als ein Faktor der Unternehmenseigenschaften fiir schnellere Entscheidungen
genannt. Als positiver Aspekt von Hierarchien im Unternehmen wurde benannt, dass eine
Neubesetzung von Verantwortlichkeiten Konflikte in der Zusammenarbeit auflésen kann (vgl.
Themenbereich D3, S. 48). Hier miissen jedoch auch die bereits in Unterunterabschnitt 2.4.3
ausgefithrten Anmerkungen zum Zusammenspiel von Hierarchie und Vertrauen beriicksichtigt
werden.

Beziiglich der politischen Abwégungen innerhalb des Unternehmens wurden die in Kapitel 2
erlduterten Zusammenhénge dahingehend bekréftigt, dass politische Motive und Konflikte
Entscheidungsprozesse verlangsamen (vgl. Themenbereiche B1, S. 44 und D5, S. 49). Zusétzlich
wurde in einem Interview angesprochen, dass die Riicksichtnahme auf wahrgenommene politi-
sche Empfindsamkeiten wie das besonders vorsichtige Formulieren von E-Mails die generelle
Kommunikation und damit auch die Entscheidungsprozesse verlangsamt.

Ein Bereich, der in den Interviews aufkam, aber in Kapitel 2 nicht benannt wurde, waren
Verdnderungen auf personeller oder organisatorischer Ebene mit Auswirkung auf das Pro-
jekt, wobei diese nach den Angaben der Interviewpartner:innen die Entscheidungsprozesse

verlangsamen (vgl. Themenbereich B2, S. 44).

3.6.4. Reife des Teams

Bei Betrachtung der Team-Fahigkeiten wurden in den Interviews insbesondere die Unerfah-
renheit und mangelnde Expertise von an Entscheidungen beteiligten Personen als negativer
Einfluss fiir die Entscheidungsgeschwindigkeit hervorgehoben (vgl. Themenbereich B3, S. 45).
Dariiber hinaus wurde jedoch auch die in der Personlichkeit begriindete Disposition zu schnel-
len oder langsamen Entscheidungen bei einzelnen Personen beschrieben (vgl. Themenbereich
C7, S. 48). Weiterhin wurde in drei Interviews angemerkt, dass eine erhéhte Transparenz von
Entscheidungen oft mit langsameren Entscheidungsprozessen zusammenhéngt (vgl. Themen-
bereich B9, S. 46).

Dem Bereich der emotionalen Reife im Team lassen sich drei Unterbereiche zuordnen:
Angste in Bezug auf potentielle Fehlentscheidungen, Konflikte und Konfliktlésungsstrategien
sowie ein offener und transparenter Umgang.

Die Angst vor Fehlentscheidungen kann Entscheidungen verzogern indem diese gar nicht

getroffen werden (vgl. Themenbereich B3, S. 45). Diese Angst kann sich in einem spezifischeren
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Fall auch in einem Mangel an Bereitschaft duflern, den Entscheidungsumfang zu reduzieren,
um sich in einem enger gesteckten Rahmen festlegen zu kénnen.

Im Unterbereich der Konflikte verzogert eine antagonistische Haltung zwischen Eigengruppe
und Fremdgruppe (,,Wir vs. Die“) die Entscheidungsprozesse der involvierten Gruppen oder
Abteilungen (vgl. Themenbereich B1, S. 44). In extremen Féllen kann eine Frontenbildung zur
Verhartung dieser Konflikte fithren (vgl. Themenbereich D3, S. 48). Durch solche Konflikte
mit Parteien auflerhalb des Projektteams kénnen auch interne Konflikte verschleiert werden
und damit ungelost bleiben. Zur Losung dieser Konflikte wurde eine frithzeitige Erkennung
sowohl zur Vermeidung von Eskalation als auch zum Ausgleich des Konflikts als wertvoll
erachtet. Dabei wurde in einem Interview betont, dass historisch gewachsene Probleme in
der Zusammenarbeit durch neue Erfolge durchbrochen werden kénnen, da dies den Fokus
zuriick auf das Projekt lenkt (vgl. Themenbereich C6, S. 47). Als weitere Losungsstrategien
wurden Gespriche unter vier Augen genannt (vgl. Themenbereich C4, S. 47) sowie die
direkte Zusammenarbeit, um die Personen anstelle der abstrakten Gruppe zu sehen (vgl.
Themenbereich D4, S. 48). Alle Konfliktlosungsstrategien erfordern zusétzliche Zeit, welche
auch die Decision Latency erhoht, aber die dadurch entstehende Transparenz kann dabei
helfen, durch Konflikte entstandenen Frust abzubauen und produktive Zusammenarbeit in
der Zukunft zu ermoglichen (vgl. Themenbereich B1, S. 44).

Zum offenen und transparenten Umgang wurde beschrieben, dass innerhalb der Projekte
flachere Hierarchien als in der allgemeinen Unternehmenskultur vorherrschen (vgl. Themen-
bereich D2, S. 48). Die Teamkultur wurde als offen und freundschaftlich beschrieben, wobei
dieser Umgang miteinander auch das Aussprechen der eigenen Meinung begiinstigt. In diesem
Zusammenhang fielen héufig die Begriffe ,,Vertrauen“ und ,, Transparenz®, wobei Transparenz
als Voraussetzung fiir gegenseitiges Vertrauen genannt wurde und Vertrauen wiederum zu
besserer Kommunikation fithrte (vgl. Themenbereich C2, S. 47). Dabei wurde auch offenes
Feedback als Zeichen von Vertrauen interpretiert. Als Beispiel fiir eine Verzoégerung von
Entscheidungen durch einen Mangel an Vertrauen wurden ungekliarte Bedenken von an Ent-
scheidungen beteiligten Personen angefiihrt, die nicht zur Sprache bringen, weshalb sie eine
Entscheidungsoption ablehnen (vgl. Themenbereich B9, S. 46).

Zuletzt kamen auch Erfahrungen aus dem Bereich der starken Teamkohésion zur Spra-
che, die ebenfalls die Erkenntnisse aus Kapitel 2 bestatigen. So verzogert zum einen das
erneute Uberpriifen von Entscheidungen, die sich im Nachhinein als falsch herausstellen, den
Gesamtprozess der jeweiligen Entscheidung. Zum anderen beeinflusst eine problematische
Gruppendynamik in der Form des Abilene Paradox oder des Groupthink den Entscheidungs-
prozess sowohl inhaltlich als auch in der Geschwindigkeit negativ (vgl. Themenbereich C4, S.
47).

In den Interviews nicht zur Sprache gekommen ist das Thema Diversitdt in Bezug auf die

Teamzusammensetzung.

3.6.5. Kommunikation mit Stakeholdern

Der Bereich der Kommunikation mit den Stakeholdern aus Kapitel 2, der sich auf die zu Beginn
dieses Kapitels definierte Grenzschicht bezieht, konnte bei der Literaturrecherche weniger

ausfihrlich beschrieben werden als die vorangehenden Bereiche, weshalb die vorliegende
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Arbeit sich die Erforschung dieses Bereichs zum Ziel gesetzt hat. Aus diesem Grund orientiert
sich der folgende Abschnitt, im Gegensatz zu den vorangehenden Abschnitten, nicht an der
Struktur von Kapitel 2, sondern stellt die Erkenntnisse aus den Interviews in Anlehnung an
die Definition der Grenzschicht dar (vgl. Abschnitt 3.1).

Dazu werden zunéchst die Aufgaben der Grenzschicht dargelegt und welche Eigenschaften
dabei niitzlich oder hinderlich sind. Anschlielend folgt ein Abschnitt tiber die Gréfle der
Grenzschicht, gefolgt von den Zusammenhéngen zwischen Projektteam und Grenzschicht.
Danach wird der Zusammenhang zwischen der Grenzschicht und der ihr iibergeordneten
Organisation beschrieben, bevor abschliefend die Kommunikationswege zur Grenzschicht
betrachtet werden.

Im Anschluss an diesen Abschnitt werden fir die weiteren Kapitel ausschliefilich die
hier beschriebenen Faktoren mit Bezug zur Grenzschicht betrachtet, da dies den Fokus
der vorliegenden Arbeit darstellt. Die zuvor dargestellten Faktoren zu Projekteigenschaf-
ten, Projektmanagement-Methoden, Unternehmenseigenschaften und Teamreife werden nicht

weiter beriicksichtigt.

Aufgaben der Grenzschicht

Die Aufgabe der Grenzschicht besteht im Treffen von Entscheidungen. Hierbei begiinstigen
klare Ansprechpartner (vgl. Themenbereich A1, S. 43) und eine bestehende Dokumentation,
die referenziert werden kann (vgl. Themenbereich A9, S. 44) eine hohe Entscheidungsge-
schwindigkeit. Ein Mangel an klaren und verldsslichen Aussagen verlangsamt dagegen die
Entscheidungsprozesse (vgl. Themenbereich B3, S. 45).

Um Entscheidungen fundiert und schnell treffen zu kénnen, wird laut der Interviews bei den
Entscheidern inhaltliche Expertise sowie Erfahrung im Treffen von Entscheidungen benétigt.
Fehlt die inhaltliche Expertise, miissen Sachinformationen von Experten eingeholt werden, was
Entscheidungsprozesse verzogert (vgl. Themenbereiche B3, S. 45 und D8, S. 49). Tritt dieser
Informationsbedarf erst im Lauf des Entscheidungsprozesses auf, kann er die Entscheidung
unerwartet verzogern. Auch ein genereller Mangel an Erfahrung kann beispielsweise durch
die Angst vor Fehlentscheidungen die Entscheidungsprozesse verzogern (vgl. Themenbereich
B3, S. 45). Ist die inhaltliche Expertise dagegen vorhanden, konnen Entscheidungen schneller
getroffen werden (vgl. Themenbereich A8, S. 44).

Wenn die Grenzschicht eine eigene politische Agenda verfolgt, die nicht mit den Projekt-
zielen korreliert, kann dies Entscheidungsprozesse verlangsamen, da ein Konflikt zwischen
verschiedenen, moglicherweise sogar konkurrierenden Zielen entsteht (vgl. Themenbereich B4,
S. 45).

Vorteilhaft sind dagegen ein aktives Interesse am Projekterfolg und die Bereitschaft, dazu
einen eigenen Beitrag zu leisten (vgl. Themenbereich A3, S. 43). Diese Haltung kann durch
das Schaffen von Klarheit iiber die Dringlichkeit und die Risiken von Projekten und Ent-
scheidungen begilinstigt werden. Im Gegensatz dazu verlangsamt ein geringes Involvement
die Entscheidungsprozesse (vgl. Themenbereich B4, S. 45). Dies kann sich in einem Mangel
an regelméfBigen Abstimmungsterminen zeigen (vgl. Themenbereich B7, S. 45), aber auch
in einem Mangel an geteilter Vision fiir das Projekt (vgl. Themenbereich B12, S. 46). Beide

beschriebenen Situationen konnen die Entscheidungsfindung fiir das Projekt verlangsamen.
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GroBe der Grenzschicht

Eine kleinere Grenzschicht begiinstigt schnelle Entscheidungen (vgl. Themenbereich A2, S.
43). Dies betrifft sowohl die Breite als auch die Tiefe der Grenzschicht. Im Gegensatz dazu
kann eine grofiere Grenzschicht Entscheidungsprozesse verlangsamen (vgl. Themenbereich B4,
S. 45). Auch wenn innerhalb der Grenzschicht Kapazitdtsprobleme auftreten kann sich dies
negativ auf die Entscheidungsgeschwindigkeit auswirken (vgl. Themenbereich D10, S. 49).
Es ist jedoch anzumerken, dass eine moglichst kleine Grenzschicht nicht immer ideal zu
sein scheint. So wurde in zwei Interviews angemerkt, dass die Involvierung einer gréfleren
Grenzschicht zwar die Entscheidungsprozesse verlangsamt, aber am Ende zu einer héheren
Akzeptanz der getroffenen Entscheidungen fiihrt, da die betroffenen Personen angehort
wurden und eine Gelegenheit hatten, sich dazu zu &duflern (vgl. Themenbereich A2, S. 43).
Hier gilt es, eine Balance zu finden zwischen einer mdéglichst kleinen Grenzschicht, die schnelle
Entscheidungen erméglicht, und dem Anhoren aller betroffenen Stimmen, um die Akzeptanz

zu unterstitzen.

Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht

Das Projektteam kann Entscheidungen fiir die Grenzschicht vorbereiten. Dabei begiinstigt
ein ausgearbeiteter und durch Expertise gestiitzter Entscheidungsvorschlag eine schnelle
Entscheidung (vgl. Themenbereich A1, S. 43). Wenn an einer Entscheidung beteiligte Personen
einzeln durch aktive Anstrengungen des Projektteams ins Projekt integriert werden miissen,
verlangsamt dies Entscheidungsprozesse (vgl. Themenbereich B4, S. 45).

Eine hohe kulturelle Kompatibilitdt zwischen Projektteam und Grenzschicht fordert die
Zusammenarbeit (vgl. Themenbereich D6, S. 49). Dies kann sich beispielsweise in Ahnlichkeiten
in der Arbeitsweise oder Uibereinstimmenden Meinungen &uflern. Auch ein gemeinsames Ziel
fordert die gute Zusammenarbeit (vgl. Themenbereich D9, S. 49). Durch dieses gute Verhéltnis,
das sich in Vertrauen und Ehrlichkeit zeigt, konnen Entscheidungen schneller getroffen werden
(vgl. Themenbereich A5, S. 43). Den Umgang mit kulturellen Unterschieden zu erlernen kann
Zeit bendtigen, doch eine lange Zusammenarbeit ermdéglicht die gegenseitige Anpassung (vgl.
Themenbereich D3, S. 48). Es kann jedoch nicht garantiert werden, dass Konflikte allein iiber
die Zeit von selbst verschwinden, da im negativen Fall Vorurteile und Ressentiments wachsen
koénnen, die sich negativ auf das Vertrauen zwischen Projektteam und Grenzschicht auswirken
kénnen (vgl. Themenbereich D4, S. 48).

Konflikte zwischen Projektteam und Grenzschicht verzégern Entscheidungen (vgl. The-
menbereich B1, S. 44). Finden diese Konflikte mit einem externen Partner statt, kann der
Ausgleich des Konflikts dem Austausch des externen Partners vorgezogen werden, um weiter-
hin mit einem bereits inhaltlich eingearbeiteten Partner zusammenarbeiten zu kénnen (vgl.
Themenbereich D3, S. 48). Wird stattdessen die Zusammenarbeit beendet, muss der Prozess
der Anpassung zwischen Projektteam und Grenzschicht von vorne begonnen werden und der
neue externe Partner verfigt zunéchst nicht iiber die vollstdndige inhaltliche Expertise, die
notwendig ist.

Etwa ein Drittel der Interviews ergab, dass Entscheidungen innerhalb des direkten Umfelds
des Projektteams oder sogar ausschliellich innerhalb des Projektteams schneller getroffen

werden konnen als solche, die eine Kommunikation mit der Grenzschicht erfordern (vgl.
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Themenbereich A6, S. 44). Dies fithrt zur Frage, ob die Grenzschicht iiberhaupt in bestimmte
Entscheidungen involviert wird und in welchem Ausmaf}. Dazu wurden in den Interviews
keine allgemeinen Aussagen getroffen, was durch die hohe Projektspezifizitit dieses Themas
erklarbar sein kénnte, wodurch sich diese Frage nur innerhalb eines Projekts beantworten
lieBe. Dieser Themenkomplex hdngt eng mit der in Kapitel 2 beschriebenen Dezentralisierung
der Organisation im Unternehmen zusammen, sodass die dort aufgefiihrten Argumente auch
an dieser Stelle giiltig sind.

Zur Kommunikation zwischen Projektteam und Grenzschicht ldsst sich den Interviews
entnehmen, dass eine offene und transparente Kommunikation auf Augenhdhe schnelle Ent-
scheidungen begiinstigt (vgl. Themenbereiche D1, S. 48 und A5, S. 43). Ein iiberméBig formaler
Umgang stellt dagegen eine Hiirde in der Kommunikation dar (vgl. Themenbereich D2, S. 48).
Beides spiegelt den Umgang des Projektteams untereinander und dessen Auswirkungen auf

Entscheidungen wider.

Zusammenhang zwischen Grenzschicht und iibergeordneter Gruppierung

Im Zusammenhang zwischen Grenzschicht und der iibergeordneten Gruppierung zeichnet
sich besonders der Einfluss von Hierarchien auf die Entscheidungsgeschwindigkeit ab. Die
Kommunikation iiber mehrere Hierarchiegrenzen, die gleichzeitig die Tiefe der Grenzschicht
erhoht (vgl. Themenbereich C5, S. 47), und der Bestdtigungsbedarf von Entscheidungen
durch hohere Hierarchieebenen (vgl. Themenbereich B2, S. 44) kénnen Entscheidungsprozesse
verlangsamen. Auch zusétzliche Diskussionsschleifen mit zunehmend héheren Hierarchieebenen
konnen zu Verzogerungen fithren (vgl. Themenbereich B4, S. 45). Besonders viel Zeit nimmt
ein kaskadierender Entscheidungsprozess ein, bei dem der Bedarf fiir eine Entscheidung vom
Projektteam aus {iber mehrere Ebenen nach oben gegeben wird, auf der Entscheidungsebene
der Bedarf nach Sachinformationen als Entscheidungsbasis entsteht, die daraufhin vom
Projektteam erarbeitet und nach oben weitergegeben werden, um eine Entscheidung zu
ermoglichen, die letztlich wieder an das Projektteam kommuniziert wird (vgl. Themenbereich
D7, S. 49).

Dariiber hinaus kénnen sich Konflikte innerhalb der Grenzschicht oder zwischen Grenzschicht
und anderen Bereichen der Organisation negativ auf die Entscheidungsgeschwindigkeit auswir-
ken (vgl. Themenbereich B1, S. 44). Auch eine geringe Priorisierung des Projekts durch die
Organisation (vgl. Themenbereich B8, S. 46) oder eine unklare Rollenverteilung in Bezug auf
die Grenzschicht (vgl. Themenbereich B2, S. 44) kénnen negative Auswirkungen auf Entschei-
dungsprozesse haben. Weiterhin kann der Prozess des Abgleichs von Projektentscheidungen
mit unternehmensweiten Vorgaben durch Unklarheiten oder lange Kommunikationswege viel
Zeit in Anspruch nehmen, was ebenfalls zur Verzogerung von Entscheidungen fiihren kann
(vgl. Themenbereich D6, S. 45).

Kommunikation mit der Grenzschicht

Schnelle Kommunikationswege wie Anrufe oder regelméflige Treffen (vgl. Themenbereich C3,
S. 47) begiinstigen schnelle Entscheidungen (vgl. Themenbereich C1, S. 46). Auch ein kurzer
Kommunikationsweg, bei dem die angesprochene Person direkt eine verldssliche Antwort geben

kann begiinstigt schnelle Entscheidungen (vgl. Themenbereich A4, S. 43).
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Lange oder langsamere Kommunikationswege wie E-Mail oder Einzelgespriche mit an
Entscheidungen beteiligten Personen konnen dagegen Entscheidungsprozesse verlangsamen
(vgl. Themenbereiche C3, S. 47 und C4, S. 47). Dabei kann es sein, dass die Erwartungen
an die Kommunikationsgeschwindigkeit mit den verfiigbaren Technologien gestiegen sind,
wodurch heute mehr Entscheidungen langsam wirken (vgl. Themenbereich B5, S. 45).

Bei der Kommunikation zur Vorbereitung von Entscheidungen kann eine digitale Vorbe-
reitung helfen, im anschliefenden persénlichen Gespréch schnellere Entscheidungen treffen
zu konnen (vgl. Themenbereich A1, S. 43). Jedoch zeigte sich auch in den Interviews, dass
nach auflen hin eher langsamere Kommunikationskanéle wie E-Mail genutzt werden, wihrend
innerhalb des Teams schnelle Kanéle wie Chats oder Videocalls zum Einsatz kamen (vgl.
Themenbereich C1, S. 46).

Generell begiinstigen klare Kommunikationsregeln schnelle Entscheidungen (vgl. Themenbe-
reich A4, S. 43). Wird die Kommunikation iiber einzelne Personen gebtindelt, schafft dies klare
Ansprechpartner (vgl. Themenbereich C5, S. 47). Kommen jedoch viele parallele Kommunika-
tionskandle zum FEinsatz, kann dies die Priorisierung von eingehenden Nachrichten erschweren
und sich somit negativ auf die Entscheidungsgeschwindigkeit kritischer Entscheidungen aus-
wirken (vgl. Themenbereich C1, S. 46). Hier konnte eine klare, formalisierte Priorisierung der
einzelnen Kanéle hilfreich sein.

In der Kommunikation mit der Grenzschicht kénnen auch Missverstdndnisse auftreten,
die ihrerseits Entscheidungsprozesse verlangsamen kénnen. Auch eine Kommunikation am
eigentlichen Thema vorbei kann verzégernd wirken (vgl. Themenbereich C6, S. 47). In beiden
Fallen ist es notwendig, zunédchst das Problem zu erkennen und es im Anschluss zu 16sen sowie

gegebenenfalls Mafinahmen zu treffen, um derartige Probleme in Zukunft zu vermeiden.

3.7. Bewertung der eingangs aufgestellten Hypothesen

Zum Abschluss der Auswertung der gefithrten Interviews werden im Folgenden die eingangs
aufgestellten Hypothesen dahingehend bewertet, ob diese durch die Interviews unterstiitzt
oder entkréiftet werden.

Durch die geringe Anzahl an Interviews kann an dieser Stelle keine Aussage iiber die
Allgemeingiiltigkeit der Hypothesen getroffen werden, wobei dies auch nicht der Anspruch
der vorliegenden Arbeit ist. Stattdessen soll durch den Abgleich mit den Interviewaussagen
eine Orientierung erfolgen, ob die aufgestellten Hypothesen als Grundlage fiir eine breitere

Befragung niitzlich sind oder angepasst werden sollten.

3.7.1. Bewertung H1: Gebiindelte Entscheidungsbefugnisse sorgen fiir geringere
Decision Latency

Die erste Hypothese wurde in neun der elf Interviews durch insgesamt 16 Nennungen gestérkt
(Mittelwert: 1,7 Nennungen pro Interview).

Die wichtigsten Aussagen hierzu waren, dass klare Ansprechpartner sowie eine kleinere
Grenzschicht schnelle Entscheidungen begiinstigen.

Aufgrund der hohen Anzahl von Interviews, die diese Hypothese stiarken, wird die erste
Hypothese beibehalten.
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3.7.2. Bewertung H2: Nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner in der
Grenzschicht sorgen fiir hohere Decision Latency

Die zweite Hypothese wurde in fiinf der elf Interviews durch insgesamt acht Nennungen
gestarkt (Mittelwert: 1,6 Nennungen pro Interview). Damit wurde diese Hypothese durch
weniger als die Hélfte der Interviewpartner:innen angesprochen.

Die wichtigsten Aussagen hierzu waren, dass eine geringere Tiefe der Grenzschicht schnelle
Entscheidungen begiinstigt, wohingegen der Bestétigungsbedarf durch héhere Hierarchieebenen
Entscheidungen verlangsamt. Insbesondere ein kaskadierender Entscheidungsprozess wurde als
zeitaufwandig beschrieben. Aber auch die allgemeine Kommunikation tiber Hierarchiegrenzen
hinweg wurde als langsamer wahrgenommen und hat damit das Potential, Entscheidungen zu
verlangsamen.

Aufgrund der inhaltlichen Breite der Aussagen zu diesem Bereich wird die zweite Hypothese
trotz der geringen Bestétigungsrate beibehalten, um in einer gréfleren Befragung iiberpriift

werden zu konnen.

3.7.3. Bewertung H3: Eindeutige Verteilung der Entscheidungsbefugnisse in der
Grenzschicht sorgt fiir geringere Decision Latency

Die dritte Hypothese wurde in neun der elf Interviews durch insgesamt 22 Nennungen gestarkt
(Mittelwert: 2,4 Nennungen pro Interview).

Inhaltlich lielen sich die Aussagen auf einen gemeinsamen Code herunterbrechen, wonach
klare Ansprechpartner schnelle Entscheidungen begiinstigen.

Aufgrund der geringen inhaltlichen Vielfalt der Aussagen in den Interviews wird die dritte
Hypothese unter Vorbehalt beibehalten.

3.7.4. Bewertung H4: GroBere Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

Die vierte Hypothese wurde in neun der elf Interviews durch insgesamt 21 Nennungen gestérkt
(Mittelwert: 2,3 Nennungen pro Interview).

Die wichtigsten Aussagen hierzu waren, dass eine grofie Grenzschicht und zusétzliche
Diskussionsschleifen die Entscheidungsprozesse verlangsamen. Allerdings sorgt die Involvierung
von mehr Stakeholdern bei diesen auch fiir eine hohere Akzeptanz.

Aufgrund der hohen Anzahl von Interviews, die diese Hypothese stéirken, und der Eindeu-

tigkeit der hierzu getroffenen Aussagen wird die vierte Hypothese beibehalten.

3.7.5. Bewertung H5: Zu kleine Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

Die fiinfte Hypothese wurde in vier der elf Interviews durch insgesamt 6 Nennungen gestéarkt
(Mittelwert: 1,5 Nennungen pro Interview). Damit wurde diese Hypothese durch weniger als
die Haélfte der Interviewpartner:innen und unter allen Hypothesen am seltensten angesprochen.
Inhaltlich lielen sich die Aussagen auf einen gemeinsamen Code herunterbrechen, wonach
mangelnde Kapazitidten Entscheidungsprozesse verlangsamen kénnen.
Die fiinfte Hypothese wird aufgrund der geringen Vielfalt und Anzahl an Nennungen unter

Vorbehalt beibehalten, um in einer gréfleren Befragung {iberpriift werden zu kénnen.
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3.7.6. Bewertung H6: Mehr Zeit, die fiir die Kommunikation mit der
Grenzschicht aufgewendet wird, sorgt fiir hohere Decision Latency

Die sechste Hypothese wurde in zehn der elf Interviews durch insgesamt 25 Nennungen
gestarkt (Mittelwert: 2,5 Nennungen pro Interview). Damit wurde diese Hypothese unter allen
Hypothesen am haufigsten angesprochen.

Die wichtigsten Aussagen hierzu beziehen sich primér auf die positiven Auswirkungen schnel-
ler Kommunikation, wobei genannt wurde, dass kurze Kommunikationswege und Transparenz
in der Kommunikation schnelle Entscheidungen begiinstigen. Jedoch wurde auch angemerkt,
dass Transparenz tiber getroffene Entscheidungen und das Einbeziehen von mehr Stakeholdern
die Entscheidungsprozesse zwar verlangsamt, aber fiir eine hohere Akzeptanz sorgt.

Aus diesem Grund wird die sechste Hypothese zwar beibehalten, aber um folgende Erlaute-
rung ergianzt: ,Wenn zu wenig Zeit fiir die Kommunikation aufgewendet wird, kann jedoch
die Transparenz von Entscheidungen und damit deren Akzeptanz sowohl im Projektteam als

auch in der Grenzschicht sinken

3.7.7. Bewertung H7: Klare Kommunikationsregeln zwischen Team und
Grenzschicht sorgen fiir geringere Decision Latency

Die siebte Hypothese wurde in neun der elf Interviews durch insgesamt 21 Nennungen gestarkt
(Mittelwert: 2,3 Nennungen pro Interview).
Die Aussagen der Interviews lassen sich in einem Code zusammenfassen, der genau der
Hypothese entspricht, dass klare Kommunikationsregeln schnelle Entscheidungen begiinstigen.
Aufgrund der hohen Anzahl von Interviews, die diese Hypothese starken, und der Eindeu-

tigkeit der hierzu getroffenen Aussagen wird die siebte Hypothese beibehalten.

3.7.8. Bewertung H8: Machtkonflikte zwischen Projektteam und Grenzschicht
sorgen fiir hohere Decision Latency

Die achte Hypothese wurde in neun der elf Interviews durch insgesamt 18 Nennungen gestérkt
(Mittelwert: 2 Nennungen pro Interview). Wenige dieser Aussagen verwendeten jedoch aktiv
das Wort ,,Machtkonflikte®.

Die wichtigsten Aussagen zu dieser Hypothese sind, dass eine eigene Agenda von Ent-
scheidungsunterstiitzern die Entscheidungsprozesse verlangsamen kann und dass gewachsene
Vorurteile fiir einen Mangel an Vertrauen sorgen. Aber auch den Bestitigungsbedarf durch
hohere Hierarchieebenen, der Entscheidungen verlangsamt, beschreibt potentiell diese Hypo-
these.

Allgemein wurden jedoch héufiger ,Konflikte* als spezifisch ,,Machtkonflikte* angesprochen.
AuBlerdem wurden in den Interviews auch Situationen beschrieben, in denen die Konflikte
innerhalb der Grenzschicht statt in der Interaktion mit dem Projektteam auftraten. Daher
wird die Hypothese im Folgenden verallgemeinert zu ,, Konflikte mit der Grenzschicht sorgen
fiir hohere Decision Latency. Dabei konnen die Konflikte sowohl zwischen Projektteam und

Grenzschicht als auch innerhalb der Grenzschicht auftreten.
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3.7.9. Bewertung H9: Inkompatibilitdt zwischen externer Grenzschicht und
interner Unternehmenskultur sorgt fiir hohere Decision Latency

Die neunte Hypothese wurde in acht der elf Interviews durch insgesamt 11 Nennungen grund-
satzlich gestarkt (Mittelwert: 1,4 Nennungen pro Interview), jedoch erscheint die Formulierung
der Hypothese bei Betrachtung der Antworten als zu unspezifisch.

Die Antworten umfassen gewachsene Vorurteile, generelle Konflikte und einen iiberméBig
formalen Umgang als verlangsamende Faktoren fiir Entscheidungsprozesse, wihrend Ahn-
lichkeiten in der Arbeitsweise und iibereinstimmende Meinungen zwischen Projektteam und
Grenzschicht forderlich auf die Entscheidungsgeschwindigkeit wirken.

Aufgrund der oben genannten mangelnden Spezifizitit der Antworten wird die neunte

Hypothese aufgeteilt und spezifiziert:

1. H9.1 Ahnlichkeit in der Arbeitsweise sorgt fiir geringere Decision Latency

2. H9.2 Gutes Verhéltnis zwischen Projektteam und Grenzschicht sorgt flir geringere

Decision Latency
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4. Fragebogen zur Messung des Einflusses der
Grenzschicht auf die Decision Latency

Die in Unterabschnitt 3.6.5 identifizierten Einflussfaktoren der Grenzschicht auf die Decision
Latency werden an dieser Stelle in Problem- und Stabilitdtsfaktoren unterteilt. Auf dieser
Basis wurde ein Fragebogen erstellt, der zur Messung des Einflusses der Grenzschicht auf
Projekte dienen soll. Der erstellte Fragebogen wurde anhand der Aussagen in den Interviews
in Kapitel 3 validiert und statistisch ausgewertet, um eine finale Version des Fragebogens fiir

kiinftige quantitative Untersuchungen bereitzustellen.

4.1. Identifizierte Problemfaktoren in Zusammenhang mit der
Grenzschicht

Folgende der in Kapitel 3 aufgestellten Hypothesen beschreiben potentielle Problemfaktoren

in Zusammenhang mit der Grenzschicht (mit Anpassungen aus Abschnitt 3.7):

e H2: Nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner in der Grenzschicht sorgen fir héhere

Decision Latency
e H4: GroBlere Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency
e Hb5: Zu kleine Grenzschicht sorgt fiir héhere Decision Latency

e H6: Mehr Zeit, die fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht aufgewendet wird, sorgt

fir hohere Decision Latency

— Wenn zu wenig Zeit fiir die Kommunikation aufgewendet wird, kann jedoch die
Transparenz von Entscheidungen und damit deren Akzeptanz sowohl im Projekt-

team als auch in der Grenzschicht sinken.

HS: Konflikte mit der Grenzschicht sorgen fiir héhere Decision Latency

Die dariiber hinaus in Unterabschnitt 3.6.5 identifizierten potentiellen Faktoren, die sich
negativ auf die Decision Latency auswirken kénnen, werden im Folgenden zusammenge-
fasst. Dabei wird explizit hervorgehoben, wenn eine Eigenschaft in den gefiihrten Interviews

ausschliefflich mit negativen Auswirkungen besetzt war.

4.1.1. Aufgaben der Grenzschicht

Bei der Hauptaufgabe der Grenzschicht, dem Treffen von Entscheidungen, kann ein Mangel

an klaren und verldsslichen Aussagen einen Problemfaktor fiir die Decision Latency darstellen,
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ebenso wie ein Mangel an inhaltlicher Expertise und Erfahrung, anhand derer die Entschei-
dungen getroffen werden kénnen. Auch eine Grenzschicht, deren Mitglieder sich nicht aktiv
in das Projekt einbringen und die keine gemeinsame Vision miteinander und/oder mit dem
Projektteam teilen, kann die Decision Latency erhohen.

Ein Faktor im Bereich der Aufgaben, dem nur negativer Einfluss zugeschrieben wurde, war
das Verfolgen einer eigenen politischen Agenda durch die Grenzschicht, deren Ziele nicht mit

den Projektzielen iibereinstimmen.

4.1.2. GroBe der Grenzschicht

Wie aus den oben genannten Hypothesen bereits erkennbar, kann sich eine grofie oder zu
kleine Grenzschicht negativ auf die Decision Latency auswirken. Allerdings soll hier auch
hervorgehoben werden, dass durch die Involvierung einer gréfieren Anzahl von Stakeholdern
die Akzeptanz fiir getroffene Entscheidungen bei diesen erhoht werden kann, sodass die Gréfie
der Grenzschicht zwar in Hinblick auf die Decision Latency einzelner Entscheidungen als
Problemfaktor zu verstehen ist, nicht jedoch zwangsldufig auch in Hinblick auf den gesamten
Projekterfolg, da eine erhdhte Akzeptanz zu schnelleren Folgeentscheidungen oder einer

erh6hten Akzeptanz fiir das Gesamtprojekt fithren kann.

4.1.3. Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht

Wenn bei der Vorbereitung von Entscheidungen alle beteiligten Personen einzeln einbezogen
werden miussen, kann dies die Decision Latency erhéhen. Auch kulturelle Unterschiede zwischen
Projektteam und Grenzschicht sowie gewachsene Vorurteile kénnen als Problemfaktoren wirken.
In der Kommunikation erschwert ein {iberméflig formaler Umgang den ziigigen Austausch und
kann damit ebenfalls Entscheidungsprozesse verlangsamen.

Als rein negativer Faktor kénnen Konflikte mit der Grenzschicht betrachtet werden, da
diese grundsétzlich Entscheidungen zu verzogern scheinen, selbst wenn sie produktiv aufgelost

werden, da auch der Prozess des Ausgleichs und der Konfliktlosung Zeit benotigt.

4.1.4. Zusammenhang zwischen Grenzschicht und iibergeordneter Organisation

In diesem Bereich wurden in den Interviews ausschliellich Problemfaktoren genannt, wobei
daraus im Umkehrschluss mogliche Stabilitdtsfaktoren ableitbar sein kdonnten. Dies bedarf
jedoch weiterer Untersuchungen.

Hierarchische Strukturen kénnen Entscheidungsprozesse in mehrerer Hinsicht verlangsa-
men. So kénnen zusétzliche Diskussionsschleifen, die Weitergabe von Informationen von
Hierarchieebene zu Hierarchieebene und der Bedarf der Bestdtigung von bereits getroffenen
Entscheidungen durch héhere Hierarchieebenen fir zusétzlichen Zeitaufwand sorgen.

Insbesondere ein kaskadierender Entscheidungsprozess, bei dem Informationen von einer
niedrigen Ebene erarbeitet werden und Entscheidungen auf Basis dieser Informationen auf
einer hohen Ebene getroffen werden sollen, kann fiir grofle Verzogerungen in Entscheidungs-
prozessen sorgen. Dies konnte mit dem oben genannten Faktor der inhaltlichen Expertise
zusammenhéngen, wenn auf der entscheidungsbefugten Ebene nicht das notwendige Wissen

fiir eine fundierte Entscheidung vorhanden ist.
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Neben den Hierarchien kann auch ein Abgleich mit unternehmensweiten Vorgaben durch die
zusétzlich dafiir benotigte Zeit negativen Einfluss auf die Decision Latency nehmen, ebenso
wie eine niedrige Priorisierung des Projekts und eine unklare Rollenverteilung in Bezug auf die
Grenzschicht. Auflerdem gilt, wie im Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht,
dass sich auch Konflikte innerhalb der Grenzschicht oder zwischen der Grenzschicht und
anderen Organisationsbereichen negativ auf die Entscheidungsgeschwindigkeit auswirken

konnen.

4.1.5. Kommunikationswege mit der Grenzschicht

Langsame Kommunikationswege scheinen sich ausschliellich negativ auf die Decision Latency
auszuwirken. Dazu gehoren konkrete Kommunikationskanile wie E-Mail, aber auch die
Kommunikation mit den Beteiligten im Einzelgesprach statt in einer gemeinsamen Runde, da
hier beim Zusammenfiithren der Einzelmeinungen zusétzliche Diskussionspunkte aufkommen
kénnen, die dann in der Gesamtrunde geklart werden miissen. Dabei fallt auf, dass die als
langsam wahrgenommenen Kanéle scheinbar héufiger in der Kommunikation zur Grenzschicht
eingesetzt werden, wihrend innerhalb des Projektteams {iblicherweise schnellere Kanéle genutzt
werden.

In Bezug auf die Regeln der Kommunikation ist bei Verwendung verschiedener Kanéle die
Priorisierung der einzelnen Nachrichten teilweise erschwert, was Entscheidungen ebenfalls
verzogern kann.

Ebenfalls einen ausschliellich negativen Einfluss scheinen Kommunikationsprobleme wie

Missverstandnisse zu haben, da dies zusétzliche Zeit zur Kldrung in Anspruch nimmt.

4.2. |dentifizierte Stabilitatsfaktoren in Zusammenhang mit der
Grenzschicht

Aus dem vorangehenden Kapitel 3 beschreiben folgende Hypothesen potentielle Stabilitétsfak-

toren in Zusammenhang mit der Grenzschicht (mit Anpassungen aus Abschnitt 3.7):

e H1: Gebiindelte Entscheidungsbefugnisse sorgen fiir geringere Decision Latency

e H3: Eindeutige Verteilung der Entscheidungsbefugnisse in der Grenzschicht sorgt fiir

geringere Decision Latency

e H7: Klare Kommunikationsregeln zwischen Team und Grenzschicht sorgen fiir geringere

Decision Latency
o H9.1: Ahnlichkeit in der Arbeitsweise sorgt fiir geringere Decision Latency

e H9.2: Gutes Verhéltnis zwischen Projektteam und Grenzschicht sorgt fiir geringere

Decision Latency

Die dariiber hinaus in Unterabschnitt 3.6.5 identifizierten potentiellen Faktoren, die sich
positiv auf die Decision Latency auswirken kénnen, werden im Folgenden zusammengefasst.
Dabei wird explizit hervorgehoben, wenn eine Eigenschaft in den gefiihrten Interviews aus-
schlieBlich mit positiven Auswirkungen beschrieben wurde. Weiterhin wird der Vergleich zu den

oben aufgefithrten Problemfaktoren gezogen, um die Dualitdt dieser Faktoren hervorzuheben.
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4.2.1. Aufgaben der Grenzschicht

In Bezug auf das Treffen von Entscheidungen begiinstigen eine bestehende Dokumentation,
die referenziert werden kann, sowie klare Ansprechpartner eine niedrige Decision Latency.
Auch in der Grenzschicht vorhandene inhaltliche Expertise, Klarheit iiber die Dringlichkeit
und Risiken einer Entscheidung und ein starkes Interesse am Projekterfolg scheinen zu den
Stabilitatsfaktoren zu gehoren.

Hier lésst sich die Parallele zu den Problemfaktoren in Bezug auf die inhaltliche Expertise,
die gemeinsame Vision und das Verfolgen der Projektziele anstelle einer eigenen Agenda

ziehen.

4.2.2. GroBe der Grenzschicht

Eine kleine Grenzschicht mit geringer Tiefe begiinstigt eine geringere Decision Latency.
Dies spiegelt die Aussagen zur Grofie der Grenzschicht bei den Problemfaktoren direkt wider,
weshalb auch die dortigen Anmerkungen zur Akzeptanz von Entscheidungen zu beriicksichtigen

sind.

4.2.3. Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht

In der Vorbereitung von Entscheidungen durch das Projektteam kann ein ausgearbeiteter und
nach Moglichkeit durch duflere Expertise gestiitzter Entscheidungsvorschlag zu einer schnellen
Entscheidung beitragen.

In Bezug auf die kulturelle Kompatibilitit fordern Ahnlichkeiten in der Arbeitsweise, iiber-
einstimmende Meinungen und ein gemeinsames Ziel die Zusammenarbeit, was wiederum
schnelle Entscheidungen begiinstigt. Ebenso scheinen Vertrauen und Ehrlichkeit in der Kom-
munikation eine Rolle fiir eine niedrigere Decision Latency zu spielen. Dazu ist zu erwdhnen,
dass diese gegenseitige Anpassung durch lange Zusammenarbeit ermoglicht, aber nicht zwangs-
laufig herbeigefithrt wird, da dies auch zu den unter den Problemfaktoren bereits genannten
gewachsenen Vorurteilen fithren kann.

In der Kommunikation begiinstigt ein offener und transparenter Austausch auf Augenho-
he schnelle Entscheidungen. Dies steht im Kontrast zu dem als Problemfaktor genannten
iibermafig formalen Umgang, der den schnellen Austausch erschweren kann.

Als rein positiver Faktor steht die Frage, ob die Grenzschicht fir eine bestimmte Ent-
scheidung tiberhaupt involviert werden muss, da in den gefiihrten Interviews Entscheidungen
innerhalb der Abteilung oder sogar rein innerhalb des Projektteams als schneller beschrieben
wurden. Wenn eine Entscheidung rein von Seiten des Projektteams getroffen werden kann, so

ermoglicht dies demnach eine wesentlich geringere Decision Latency.

4.2.4. Kommunikationswege mit der Grenzschicht

Schnelle Kommunikation und kurze Kommunikationswege wie Anrufe oder regelméfige
Treffen begiinstigen schnelle Entscheidungen. In der Entscheidungsvorbereitung kann eine
digitale Vorbereitung mit einem darauffolgenden persoénlichen Gesprich die Decision Latency

verringern. Auch klare Kommunikationsregeln begiinstigen, wie in den Hypothesen bereits
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vermutet, schnelle Entscheidungen. Dazu zdhlen auch klare Ansprechpartner, iiber welche die

Kommunikation gebiindelt ablaufen kann.

4.3. Auf Basis der Problem- und Stabilitatsfaktoren erstellter
Fragebogen zur Messung des Einflusses der Grenzschicht

Um den Einfluss der Grenzschicht auf die Decision Latency von Projekten zu messen wird
an dieser Stelle ein Fragebogen vorgestellt, der auf Grundlage der in den vorangehenden
Abschnitten dargelegten Problem- und Stabilitétsfaktoren erstellt wurde. Die zugrundeliegende
Frage, die der Fragebogen beantworten soll, lautet: ,Welche Faktoren der Grenzschicht haben
den grofiten Einfluss auf die Entscheidungsgeschwindigkeit in einem Projekt?*

Der Fragebogen soll in einer umfangreichen Befragung eingesetzt werden kénnen, um eine
Rangliste der Faktoren der Grenzschicht erstellen zu kénnen, wobei die einflussreichsten
Faktoren den hochsten Rang erhalten. Diese Befragung ist jedoch nicht Teil der vorliegenden
Arbeit.

Als Methode wird eine Online-Befragung verwendet. Die Fragen gliedern sich in folgende

Gruppen (angelehnt an Burns und Bush 2010):

1. Screening-Frage (Unterabschnitt 4.3.1)
2. Aufwirmfragen (Unterabschnitt 4.3.2)
3. Kernthema (Unterabschnitt 4.3.3)

4. Klassifikationsfragen (Unterabschnitt 4.3.4)

Die Fragen zu den Kernthemen werden als Aussagen mit 5-Punkte-Skala formuliert, wobei
hohe Punktzahlen einen hohen positiven Einfluss und niedrige Punktzahlen einen hohen
negativen Einfluss eines Faktors auf die Decision Latency widerspiegeln. Es werden mehrere
Fragen pro Einflussfaktor gestellt, um die interne Konsistenz priifen zu kénnen.

Zur Auswertung des Fragebogens konnen die nach Einflussfaktor geclusterten Punkte be-
trachtet werden, um eine Rangfolge der Faktoren zu erstellen. Dabei muss beriicksichtigt
werden, dass sowohl hohe als auch niedrige Punktzahlen einen grofien Einfluss des Faktors
signalisieren kénnen. Eine umfassende statistische Auswertung der Ergebnisse der Validie-

rungsgruppe findet sich in Unterabschnitt 4.4.2.

4.3.1. Screening-Frage

Zu Beginn des Fragebogens wird eine Screening-Frage eingesetzt, um Personen ohne Erfahrung
in Projekten mit dem Einfluss einer Grenzschicht herauszufiltern. Dies ist notwendig, da
die Befragung auf Basis von Erfahrungen beantwortet werden soll, um den Einfluss von
Vermutungen in Bezug auf mdégliche Zusammenhénge zu verringern. Dies kann jedoch auch
mit einer Screening-Frage nicht ganz ausgeschlossen werden, da die nachfolgenden Fragen
nach dem Einfluss verschiedener Faktoren subjektiv sind.

Zur Kontextualisierung wird der Screening-Frage ein erlauternder Text vorangestellt, welcher

den Begriff der Grenzschicht einfiithrt (enthalten im finalen Fragebogen im Anhang, S. 134).
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Die auf den Einleitungstext folgende Screening-Frage lautet: ,,Arbeiten Sie aktuell in einem
Projekt oder haben Sie in der Vergangenheit in einem Projekt gearbeitet, bei dem eine solche
Grenzschicht in Entscheidungsprozesse involviert ist7*

Es handelt sich um eine Pflichtfrage, die als Antwortmoglichkeiten ,,Ja“ und , Nein“ zur
Verfiigung stellt. Wird die Frage mit Ja beantwortet, wird mit den Aufwarmfragen fortgefahren.

Wird die Frage mit Nein beantwortet, wird zum Ende der Befragung gesprungen.

4.3.2. Aufwarmfragen

Die Aufwarmfragen beziehen sich auf die Projekterfahrung der Teilnehmer, konkret wird nach
dem aktuellsten Projekt gefragt, an dem die Person beteiligt ist oder war. Dies ldsst potentiell
Schliisse auf den Einfluss der Grenzschicht auf verschiedene Projektarten, verschiedene Sicht-
weisen von Projektrollen oder Unterschiede zwischen innerer und duflerer Grenzschicht zu.
Hauptziel der Aufwiarmfragen ist jedoch, die Teilnehmer:innen an die Fragen heranzufiithren
und einige einfach zu beantwortende Fragen zu Beginn der Umfrage zu stellen, bei denen die
Teilnehmer:innen nicht viel iiber sich selbst preis geben miissen.

Die Fragen lauten im Einzelnen:

o Zu welcher der folgenden Kategorien gehort dieses Projekt? (Einzelauswahl mit den
Optionen ,,Organisationsentwicklung®, ,,Weiterentwicklung einer bestehenden Softwa-
re“, ,Neuentwicklung von Software®, ,Software-Umstellung*, , Infrastruktur® und dem
Freitext-Feld ,,Andere®)

o Welche Rolle(n) hatten oder haben Sie im Projekt? (Freitextfeld)

e Welche der folgenden Personengruppen waren Teil der Grenzschicht in diesem Projekt?
(Einzelauswahl mit den Optionen ,Nur Personen aus dem gleichen Unternehmen/der
gleichen Organisation®, ,Nur Personen aus anderen Unternehmen/Organisationen® und
,Sowohl Personen aus dem gleichen Unternehmen/der gleichen Organisation, als auch

Personen aus anderen Unternehmen/Organisationen®)

Eine Gruppierung der Antworten auf die zweite Frage muss aufgrund der Freitext-Eingabe
manuell erfolgen. Fiir die Validierungsgruppe wurden dabei die Rollen ,, Projektmitwirken-
de“, ,Projektleitung®, ,,Product Owner*, , Programmmanagement* und ,,Project Director®
unterschieden, die genaue Differenzierung muss aber abhingig von den Antworten erfolgen.

Alle Aufwarmfragen sind Pflichtfragen, da auch die folgenden Fragen zum Kernthema
vollsténdig Pflichtfragen sind. Dies soll die Teilnehmenden auf die nachfolgenden Fragen

vorbereiten.

4.3.3. Kernthema

Kern der Befragung ist die Untersuchung der Entscheidungsgeschwindigkeit. Hierfiir wird
eine Liste von 81 Aussagen présentiert, die auf einer 5-Punkte-Skala von ,deutlich langsamer*
bis ,,deutlich schneller“ dahingehend bewertet werden sollen, wie sich die darin genannten
Eigenschaften auf die Entscheidungsgeschwindigkeit auswirken (angelehnt an Robinson 2018).

Fiir die bessere Ubersichtlichkeit wurden die Aussagen auf vier Seiten aufgeteilt. Die Auftei-

lung der Fragen auf die Seiten wurde bei der Erstellung der Umfrage einmal randomisiert.
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Weiterhin wird die Reihenfolge der Aussagen innerhalb einer Seite pro Umfrageteilnehmer:in
randomisiert. Durch diese Zufallsreihenfolge soll eine potentielle Voreingenommenheit aus der
Erstellung der Fragen minimiert werden (vgl. Callegaro, Lozar Manfreda und Vehovar 2015,
S. 92). Selbstverstindlich kann eine Voreingenommenheit in den Aussagen nicht komplett
ausgeschlossen werden, da allein durch die Formulierung bereits Einfluss auf die Antworten
entsteht. Jedoch war bei Betrachtung der initialen Fragenreihenfolge aufféllig, dass einige
Fragen innerhalb der Kategorien in Kombination auf bestimmte Schlussfolgerungen hindeu-
ten. Daher wurde die oben beschriebene Randomisierung verwendet, um diesen Einfluss zu
verringern. Da sich der iibergreifende Themenkomplex der Fragen trotzdem auf das gleiche
Hauptthema des Einflusses der Grenzschicht auf Entscheidungsprozesse bezieht ist trotz der
Zufallsreihenfolge ein gemeinsamer Fokus der Fragen erkennbar.

Die konkrete Frage zu den Aussagen lautet: ,Wie wirken sich in Threr Projekterfahrung
die folgenden Eigenschaften von Entscheidungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die
jeweilige Entscheidung getroffen wird?“

Die Bewertung erfolgt auf der Skala von ,deutlich langsamer® (-2) — | eher langsamer* (-1)
— ,unentschieden“ (0) — ,eher schneller* (+1) — , deutlich schneller® (+2). Zusétzlich wird eine
Ausweichmoglichkeit (,kann ich nicht beurteilen“) angeboten, damit die Teilnehmer:innen
an dieser Stelle nach Moglichkeit nicht durch Raten die Ergebnisse verzerren. Alle Aussagen
miissen bewertet werden.

Die Aufteilung der zu bewertenden Aussagen auf die vier einzelnen Seiten ldsst sich den
Screenshots der Befragung im Anhang entnehmen (S. 110ff.). Dabei ist zu beachten, dass die
Reihenfolge der einzelnen Aussagen aufgrund der oben genannten Randomisierung bei allen
Teilnehmer:innen unterschiedlich aussehen konnte.

Die Themenbereiche, die durch die Aussagen abgedeckt werden sollten, sind im Einzelnen:

o A Treffen von Entscheidungen (5 Aussagen)

o B Notwendige Expertise (4 Aussagen)

C Aktives Interesse am Projekt (8 Aussagen)

o D GroBe der Grenzschicht (5 Aussagen)

o E Vorbereitung von Entscheidungen (4 Aussagen)

o F Kulturelle Kompatibilitat (10 Aussagen)

o G Konflikte (4 Aussagen)

o H Notwendigkeit zur Involvierung der Grenzschicht (4 Aussagen)

o I Kommunikation mit der Grenzschicht (4 Aussagen)

o J Unternehmenshierarchien (6 Aussagen)

o K Zusammenhang zwischen Grenzschicht und Unternehmen (5 Aussagen)
o L Schnelle Kommunikationswege (5 Aussagen)

o M Langsame Kommunikationswege (4 Aussagen)
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o N Kommunikation zur Entscheidungsvorbereitung (5 Aussagen)
o O Kommunikationsregeln (4 Aussagen)

o P Kommunikationsprobleme (4 Aussagen)

Im Anhang (S. 104ff.) werden die einzelnen Aussagen gruppiert nach den aufgelisteten
Themenbereichen vorgestellt, auch wenn diese Gruppierung in der Umfrage fiir die Teilneh-

mer:innen nicht sichtbar ist.

4.3.4. Klassifikationsfragen

Am Ende der Umfrage stehen Klassifikationsfragen, die sich auf die teilnehmende Person
beziehen. Daher sind diese Fragen optional. Ziel der Fragen ist eine moglicherweise genau-
erere Analyse der Antworten, ob sich diese beispielsweise zwischen Personen mit und ohne
Projektleitungserfahrung unterscheiden.

Die Fragen lauten im Einzelnen:

o In welcher Abteilung arbeiten Sie? (Freitext)

 In wie vielen Projekten haben Sie bereits mitgearbeitet? (Einzelauswahl mit den Optionen
a71_2“7 773_5“a a76_9“ und 7>1O+“)

o Haben Sie Projektleitungserfahrung? (Ja/Nein-Frage)

Fine Gruppierung der Antworten auf die erste Frage muss aufgrund der Freitext-Eingabe
manuell erfolgen. Fiir die Validierungsgruppe wurden dabei die Gruppen ,Digitale Produkt-
entwicklung*, ,,Projekt-Management-Office* und ,,IT“ gebildet.

4.4. Validierung des Fragebogens

Zur Validierung des Fragebogens wurde dieser als Online-Umfrage an die Interviewpart-
ner:innen aus Kapitel 3 verteilt, da bei dieser Gruppe bereits abgeschétzt werden konnte, wie
die Ergebnisse im Fall eines validen Fragebogens ausfallen sollten.

Im Folgenden werden zunéchst die Ergebnisse der Befragung im Uberblick dargestellt.
Anschlielend erfolgt eine statistische Auswertung der Ergebnisse mit Blick auf die Kernthemen
zur Decision Latency. Zuletzt werden Vorschlige fiir eine Uberarbeitung des Fragebogens
aufgefiihrt, um die in der Auswertung erkannten Probleme zu beheben. Der so iiberarbeitete
Fragebogen findet sich im Anhang (S. 134ff.).

4.4.1. Ergebnisse der Befragung

Von 13 eingeladenen Teilnehmer:innen fiillten 12 den Fragebogen innerhalb der gegebenen
Frist aus. Alle Teilnehmer:innen, die die Umfrage starteten, fithrten diese auch vollstindig zu
Ende.

Wie erwartet beantworteten alle Teilnehmer:innen die Selektionsfrage nach der Projekter-
fahrung mit einer Grenzschicht mit Ja. Da die Teilnehmer:innen der Interviews urspriinglich

nach diesem Kriterium selektiert wurden, entsprach dies der Erwartung.
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Unter den Projektkategorien waren alle gelisteten Kategorien abgesehen von Infrastruktur
mindestens zweimal vertreten (Organisationsentwicklung 2, Weiterentwicklung einer beste-
henden Software 3, Neuentwicklung von Software 4, Software-Umstellung 2); Infrastruktur-
Projekte wurden keine angegeben. Eine Person gab als andere Kategorie im Freitext-Feld
die Einfithrung einer Standardsoftware an. Die Klassifizierung unterscheidet sich von der
bei den Interviews durchgefiihrten Klassifizierung, da letztere aufgrund der Aussagen in den
Interviews im Nachhinein durchgefiihrt wurde. Hier wére es potentiell hilfreich, wenn der
Fragebogen eine Erlduterung enthalten konnte, was mit den einzelnen Begriffen gemeint ist,
um aussagekriftigere Antworten zu erhalten. Diese wurde bei der Uberarbeitung hinzugefiigt
(S. 134).

Die angegebenen Projektrollen lassen sich gruppieren als ,Projektmitwirkende® (4), ,,Pro-
jektleitung“ (4), ,Product Owner® (3), ,Programmmanagement“ (1) und ,Project Director
(1), wobei in einem Fall zwei Rollen angegeben wurden. Beim Vergleich mit der Verteilung bei
den Interviews sind vergleichbare Gruppen vertreten, da die Rollen in den Interviews héufig
ausfithrlicher beschrieben und bei der Auswertung der Interviews zusammengefasst wurden.

Als beteiligte Grenzschicht wurden in 7 Féllen nur Personen aus dem gleichen Unternehmen
und in 5 Féllen Personen aus dem gleichen Unternehmen und anderen Organisationen genannt.
Es gab keine Antworten, bei denen nur eine externe Grenzschicht beteiligt war. Auch dies
deckt sich mit den Aussagen aus den Interviews, da in allen Interviews Stakeholder aus dem
Unternehmen benannt wurden.

Die Fragen zu den Kernthemen wurden zur Auswertung codiert, um sie den Gruppen
zuordnen zu kénnen und aus den Antworten Mittelwerte und Standardabweichungen berechnen
zu konnen. Dabei wurden die Werte -2 (deutlich langsamer) bis +2 (deutlich schneller) vergeben.
Die Option ,kann ich nicht beurteilen“ wurde bei der Berechnung von Mittelwerten und
Standardabweichungen ignoriert, aber separat bei der statistischen Auswertung betrachtet (s.
Unterabschnitt 4.4.2).

Von den insgesamt 81 Aussagen zu den Kernthemen, die nach ihrem Einfluss auf die
Entscheidungsgeschwindigkeit beurteilt werden sollten, entsprachen die Ergebnisse der Vali-
dierungsumfrage bei 49 Aussagen den in den Interviews festgestellten Tendenzen. Bei weiteren
25 Fragen wurde ein Potential zur Verfeinerung der Formulierung festgestellt, da entweder
eine zu groBe Ubereinstimmung der Antworten auftrat, was auf eine Voreingenommenheit der
Formulierung hindeuten konnte, oder die aus den Interviews wahrgenommene Tendenz der
untersuchten Gruppe in ihrer Haltung zu dieser Aussage nicht durch die Daten abgebildet
wurde. Bei den tibrigen 7 Fragen wurden schwerere Defizite festgestellt: Teilweise entsprachen
die Ergebnisse dem Gegenteil der durch die Interviews aufgestellten Erwartungen, teilweise
waren sie uneindeutig breit gestreut (in einem Fall entsprach die Verteilung der Antworten
einer Normalverteilung). In diesen Fillen ist eine genaue Uberpriifung der Formulierungen
und gegebenenfalls eine Neuformulierung der Aussagen notwendig. Die statistischen Details
finden sich in Unterabschnitt 4.4.2. Die Uberarbeitung der Aussagen ist Gegenstand von
Unterabschnitt 4.4.3.

Bei den Klassifizierungsfragen wurde die Abteilungsgruppe ,,Digitale Produktentwicklung*
von 5 Teilnehmer:innen genannt, die Gruppe ,,Projekt-Management-Office” von 4 und die
Gruppe ,,IT“ von 2 Teilnehmer:innen. Dies entspricht nicht ganz der Verteilung in den

urspriinglichen Interviews, da zur Befragung auch zwei Teilnehmer:innen eingeladen wurden,
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die zwar zu den urspriinglichen Interviews eingeladen waren, deren Interview-Termine jedoch
nicht innerhalb des angesetzten Zeitraums stattfinden konnten. Eine Person beantwortete
diese Frage nicht.

Die deutliche Mehrheit der Teilnehmer:innen (8 Personen) gab an, bereits in 10 oder mehr
Projekten mitgearbeitet zu haben. 3 Personen gaben 6-9 Projekte, eine Person 3-5 Projekte
an. Weniger als 3 Projekte wurden von keiner teilnehmenden Person angegeben. Nahezu
alle Teilnehmer:innen (11 von 12) gaben an, Projektleitungserfahrung zu haben. Da diese
Fragen nicht Teil der Interviews waren kann hier kein Vergleich erfolgen. Die Antworten heben
jedoch hervor, dass die liberwiegende Mehrheit der beteiligten Personen iiber umfangreiche
Projekterfahrungen verfiigt, was fiir qualifizierte Antworten auf die gestellten Fragen vorteilhaft

sein konnte.

4.4.2. Statistische Auswertung der Ergebnisse

Im Folgenden wird eine statistische Auswertung der Umfrageergebnisse erstellt, die sowohl
zur Validierung dient als auch einen Uberblick iiber Gemeinsamkeiten in der Einschitzung
von Faktoren mit Einflus auf die Entscheidungsgeschwindigkeit der untersuchten Gruppe gibt.
Dabei ist jedoch hervorzuheben, dass die befragte Gruppe mit 12 Personen zu klein und
durch ihre Zugehorigkeit zum selben Unternehmen zu homogen ist, um statistisch relevante
Aussagen tiber grofiere Gruppen treffen zu kénnen. Die nachfolgenden Ergebnisse kénnen
daher nicht auf andere oder gréflere Gruppen als die Teilnehmer:innen tibertragen werden.
Im Anhang finden sich weiterfiihrende Aufstellungen iiber die Ergebnisse, auf die hier aus

Platzgriinden nicht detailliert eingegangen werden kann (S. 110ff.).

Beschreibung der Boxplots

Die Ergebnisse der Umfrage wurden mithilfe eines Jupyter Notebooks als Boxplots dargestellt,
um die Auswertung zu erleichtern (s. Abbildung 4.1). Dabei wurde die Antwortoption ,kann
ich nicht beurteilen“ nicht mit beriicksichtigt.

Bei der Betrachtung der Boxplots zu den Aussagen fallen mehrere hervorstechende Gruppen

auf:

1. Aussagen, bei denen hohe Ubereinstimmung zwischen den Teilnehmenden herrscht

(Boxplot besteht nur aus der Medianlinie und einzelnen Ausreiffer-Punkten)

2. Aussagen, bei denen Ubereinstimmung in der Tendenz zwischen allen Teilnehmenden
herrscht (Boxplot inklusive potentieller Ausreifier liegt vollstandig auf einer Seite der

Null-Achse, positiv oder negativ)

3. Aussagen, bei denen von verschiedenen Teilnehmenden sowohl positive als auch negative
Auswirkungen angegeben wurden (Box oder Whisker erstrecken sich auf beiden Seiten
der Null-Achse)

4. Aussagen, bei denen kein Unterschied zu einer Normalverteilung festgestellt werden
kann (Median liegt bei 0, Box erstreckt sich zwischen +1 und -1, Whisker zwischen +2
und -2)
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Abbildung 4.1.: Visualisierung der Umfrageergebnisse als Boxplots. Die Codes ent-
sprechen den im Anhang verwendeten Codes fir die einzelnen Aussagen,
wobei Codes mit dem gleichen Buchstaben zu einer Gruppe gehoren. Die
Zahlenwerte entsprechen den Bewertungen ,deutlich langsamer® (-2) — ,eher

langsamer® (-1) —

yunentschieden“ (0) — ,eher schneller” (+1) — , deutlich

schneller” (42). Die Bewertung ,kann ich nicht beurteilen® wurde bei der
Erstellung der Boxplots nicht berticksichtigt.
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Auf die genannten Gruppen soll im Folgenden einzeln eingegangen werden, um die betroffe-

nen Aussagen darzustellen und die daraus gezogenen Schlussfolgerungen aufzuzeigen.

1. Aussagen mit hoher Ubereinstimmung zwischen den Teilnehmenden Eine hohe Uber-

einstimmung zwischen den Teilnehmenden findet sich bei folgenden 13 Aussagen:

e A2 Eine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht eindeutige Aussagen getroffen

werden.

e A5 Eine Entscheidung, bei der Informationen aus der Grenzschicht eingeholt werden

miissen.*

e Bl Eine Entscheidung, bei der die beteiligten Personen in der Grenzschicht Erfahrung

mit Entscheidungsprozessen haben.

« B2 Eine Entscheidung, bei der im Lauf des Entscheidungsprozesses zusétzlicher Infor-

mationsbedarf auftritt.

e (3 Eine Entscheidung, bei der unregelméfige Abstimmungstermine mit der Grenzschicht
stattfinden.

e D2 Eine Entscheidung, bei der wenige Personen in der Grenzschicht beteiligt sind.

e E1 Eine Entscheidung, bei der die vom Projektteam préferierte Entscheidungsoption

durch duBere Expertise gestiitzt wird.*

e F9 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht ein gutes Verhéltnis

haben.*

e I2 FEine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projektteam und Grenz-

schicht transparent ist.*

e J2 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam direkt mit den entscheidungsbefugten

Personen in der Grenzschicht kommuniziert.*
o J6 Eine Entscheidung, die durch hohere Hierarchieebenen bestétigt werden muss.*

e L3 Eine Entscheidung, bei der mit hoher Geschwindigkeit mit der Grenzschicht kommu-

niziert wird.

e L[4 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht lang

sind.*
o P4 Eine Entscheidung, bei der die Beteiligten aneinander vorbei reden.*

Die mit Stern markierten Aussagen weisen eine Ubereinstimmung von mindestens 9 von
12 Teilnehmenden mit der gleichen Bewertung auf. Dies kénnte darauf hindeuten, dass die
Aussagen voreingenommen formuliert sein kdnnten und daher eine gewisse Antwort begiinstigen.
Dies wird in Unterabschnitt 4.4.3 gepriift und gegebenenfalls angepasst.

Bei den iibrigen Aussagen ist die Ubereinstimmung anhand der Tendenzen in den Interviews

erklarbar.
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2. Aussagen mit iibereinstimmender Tendenz zwischen den Teilnehmenden Eine Uberein-

stimmung in der Tendenz zwischen den Teilnehmenden findet sich bei folgenden Aussagen:

e C1 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht eine eigene Agenda

verfolgen.

e (4 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht ein starkes Interesse

am Projekterfolg haben.

e C7 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht eine gemeinsame Vision

fiir das Projekt besitzen.
e D1 Eine Entscheidung, bei der viele Personen in der Grenzschicht beteiligt sind.

e F3 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht eigene Ziele besitzen, die

sich nicht tiberschneiden.

e F5 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam und die Grenzschicht unterschiedlicher

Meinung zu Entscheidungen sind.

e F6 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht ein gemeinsames Ziel

besitzen.

e G3 Eine Entscheidung, bei der Konflikte zwischen Projektteam und Grenzschicht auftre-

ten.

e J3 Eine Entscheidung, bei der mehrere Diskussionsschleifen mit der Grenzschicht gefiihrt

werden.
o K3 Eine Entscheidung, bei der das Projekt durch die Grenzschicht hoch priorisiert wird.

e L2 Eine Entscheidung, bei der mit niedriger Geschwindigkeit mit der Grenzschicht

kommuniziert wird.

e L4 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht lang

sind.*

e P1 Eine Entscheidung, bei der Missverstédndnisse in der Kommunikation mit der Grenz-

schicht auftreten.
o P3 Eine Entscheidung, bei der alle Beteiligten iiber das gleiche Thema reden.**
o P4 Eine Entscheidung, bei der die Beteiligten aneinander vorbei reden.*

Die mit einem Stern markierten Aussagen wurden bereits in der vorangehenden Liste
genannt und der Priifungsbedarf festgestellt.

Die mit zwei Sternen markierte Aussage wurde nicht in der vorangehenden Liste genannt,
weist aber ebenfalls die dort als Grenzwert festgelegte Ubereinstimmung von mindestens 9
Personen mit der gleichen Bewertung auf und wird deshalb ebenfalls in Unterabschnitt 4.4.3
gepriift und gegebenenfalls angepasst.

Die iibrigen Aussagen entsprechen den Erwartungen nach den gefiihrten Interviews, ohne

dabei unerwartet grofie Ubereinstimmungen zwischen den Antworten aufzuweisen.
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3. Aussagen mit sowohl positiver als auch negativer Bewertung durch verschiedene
Teilnehmende Bei folgenden Aussagen wurden von den Teilnehmenden sowohl positive als

auch negative Effekte angegeben:

e A3 Eine Entscheidung, die auf Basis vorhandener Dokumentation getroffen wird.
o B4 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht eigene Expertise zum Thema besitzt.*

e (8 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht sich aktiv in das Projekt

einbringen.*

o E3 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht den ersten Entscheidungsvorschlag

erarbeitet.**

o E4 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam der Grenzschicht einen ausgearbeiteten

Entscheidungsvorschlag vorlegt.

e H1 Eine Entscheidung, die vom Projektteam zusammen mit der Grenzschicht getroffen

wird. **
e H4 Eine Entscheidung, die durch die Grenzschicht getroffen wird.
e J1 Eine Entscheidung, die auf auf einer einzelnen Hierarchieebene final getroffen wird.*

e J5 Eine Entscheidung, die vom Projektteam aufgearbeitet und dann von hdheren

Hierarchieebenen getroffen wird.**

e K1 Eine Entscheidung, die unabhéngig von unternehmensweiten Vorgaben getroffen

werden kann.*
o K5 Eine Entscheidung, die mit unternehmensweiten Vorgaben abgeglichen wird.*

e M3 Eine Entscheidung, bei der die Meinungen der Entscheider innerhalb der Grenzschicht

in Einzelgesprachen eingeholt werden.**

e N2 Eine Entscheidung, die in der digitalen Kommunikation mit der Grenzschicht getroffen

wird.*

e N4 Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht auf einem anderen Weg als digital

vorbereitet wird.*

e N5 Eine Entscheidung, die nicht vorbereitet, sondern direkt mit der Grenzschicht

getroffen wird. **

e O1 Eine Entscheidung, bei der es definierte Kommunikationsregeln fiir die Kommunika-

tion mit der Grenzschicht gibt.*

e 03 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht iiber einzelne

Personen gebiindelt wird.*

e 04 Eine Entscheidung, bei der parallel verschiedene Kommunikationskanéle mit der

Grenzschicht eingesetzt werden.*
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Mit einem Stern markierte Aussagen weisen eine schwache Ubereinstimmung oder breite
Streuung auf, sodass hier die Frage gegebenenfalls klarer formuliert werden miisste. Diese
Aussagen werden deshalb in Unterabschnitt 4.4.3 gepriift und gegebenenfalls angepasst.

Fir die mit zwei Sternen markierten Aussagen war nach den Interviews eine negative
Einordnung erwartet worden, die Ergebnisse der Online-Umfrage sind jedoch uneindeutig bis
positiv. Diese Aussagen werden daher in Unterabschnitt 4.4.3 gepriift und angepasst.

Die tibrigen Aussagen entsprechen den Erwartungen nach den gefithrten Interviews, da der
Grofiteil der Antworten der erwarteten Tendenz entsprach.

Dariiber hinaus wurden bei folgenden Aussagen zum Median gegensétzliche Bewertungen

als potentielle Ausreifler festgestellt:

e Al Eine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht verléssliche Aussagen getroffen

werden.*

o B2 Eine Entscheidung, bei der im Lauf des Entscheidungsprozesses zusétzlicher Infor-

mationsbedarf auftritt.

e C6 Eine Entscheidung, bei der regelméaflige Abstimmungstermine mit der Grenzschicht
stattfinden.

o D4 Eine Entscheidung, die von [sic] den beteiligten Personen in der Grenzschicht durch

deren Vorgesetzte bestéatigt werden muss.

e F10 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam und die Grenzschicht {ibereinstimmende

Meinungen zu Entscheidungen haben.*

e I1 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projektteam und Grenz-

schicht formlich ist.*

e M1 Eine Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht ein formeller

Kommunikationsweg wie E-Mail verwendet wird.*

Die mit einem Stern markierten Aussagen weisen dabei sehr deutliche Ausreifler oder
andere Auffilligkeiten wie die Antwort ,kann ich nicht beantworten® auf, sodass diese in
Unterabschnitt 4.4.3 geprift und gegebenenfalls angepasst werden.

Die anderen Aussagen sind dahingehend bei genauerer Betrachtung unauffillig, sodass sie
nicht aus diesem Grund iiberarbeitet werden miissen. In Aussage D4 wird fiir den finalen

Fragebogen ein Tippfehler der Befragung korrigiert.

4. Aussagen ohne Unterschied zur Normalverteilung Schliefilich wurde bei der Aussage J4
,Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht iiber Hierarchieebenen
hinweg stattfindet” eine von der Normalverteilung nicht unterscheidbare Verteilung der
Antworten festgestellt. Da dies durch ein Problem in der Fragestellung entstanden sein kann,

wird diese ebenfalls in Unterabschnitt 4.4.3 gepriift und angepasst.
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Korrelation der Aussagen

Bei der Erstellung der Befragung wurde ein Teil der Aussagen als explizite Paare gestaltet,
von denen entweder eine positive oder eine negative Korrelation erwartet wurde. Diese Paare
sind jeweils innerhalb der Gruppen angelegt, insgesamt sind 34 explizite Paare enthalten
(vgl. Tabelle A.1 und Tabelle A.2). Von diesen 34 Paaren wurde bei 5 Paaren eine statistisch
signifikante Korrelation festgestellt, was darauf hindeutet, dass die Fragen tatsédchlich wie
geplant das gleiche Thema betreffen (vgl. Tabelle A.1).

Fiir das Aussagenpaar F4 ,Eine Entscheidung, bei der die Arbeitsweise von Projektteam
und Grenzschicht tibereinstimmt“ und F8 , Eine Entscheidung, bei der die Arbeitsweisen von
Projektteam und Grenzschicht unterschiedlich sind“ wurde eine stark negative Korrelation
festgestellt, was der Erwartung entspricht, da sich die Aussagen gegenseitig ausschlieflen.

Fir das Aussagenpaar I1 ,Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projekt-
team und Grenzschicht férmlich ist* und I3 ,Fine Entscheidung, bei der die Kommunikation
zwischen Projektteam und Grenzschicht auf Augenhéhe erfolgt® wurde ebenfalls wie erwartet
eine negative Korrelation festgestellt.

Fir das Aussagenpaar L1 ,Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit
der Grenzschicht iiber mehrere Personen gehen* und L4 ,Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikationswege mit der Grenzschicht lang sind“ wurde eine stark positive Korrelation
festgestellt, welche die Annahme zu bestétigen scheint, dass lange Kommunikationswege und
eine hohe Tiefe der Grenzschicht miteinander einhergehen.

Fiir das Aussagenpaar N3 ,Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht digital vorbereitet
wird“ und N4 ,Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht auf einem anderen Weg als digital
vorbereitet wird“ wurde wie erwartet eine stark negative Korrelation festgestellt, da sich die
Aussagen gegenseitig ausschlieflen.

Fiir das Aussagenpaar M3 ,Eine Entscheidung, bei der die Meinungen der Entscheider
innerhalb der Grenzschicht in Einzelgespréchen eingeholt werden* und M4 , Eine Entscheidung,
bei der die Entscheider an einem Tisch zusammenkommen* wurde unerwartet eine positive
Korrelation festgestellt. Die Aussage M3 wurde bereits zuvor als potentiell problematisch
formuliert identifiziert, sodass sich dieses unerwartete Ergebnis moglicherweise dadurch erklaren
lisst und eine Uberarbeitung der Aussage M3 diesen Zusammenhang verindern konnte.

Die iibrigen Paare sind in Tabelle A.2 dargestellt. Bei diesen konnte keine statistisch
signifikante Korrelation nachgewiesen werden, sodass an dieser Stelle nur auf die Aussagenpaare
eingegangen werden soll, deren Korrelation gegenteilig zur Erwartung ist.

Fiir das Aussagenpaar Al , Eine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht verldssliche
Aussagen getroffen werden* und A2 ,Eine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht
eindeutige Aussagen getroffen werden* wurde eine positive Korrelation erwartet, aber eine
leicht negative Korrelation festgestellt. Aussage A1l wurde bereits zuvor als potentiell schwer
versténdliche Formulierung identifiziert und wird daher iberarbeitet.

Fir das Aussagenpaar B3 , Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht anhand von zusam-
mengetragenen Sachinformationen des Projektteams entscheidet® und B4 ,Eine Entscheidung,
bei der die Grenzschicht eigene Expertise zum Thema besitzt* wurde eine negative Korrelation
erwartet, aber eine positive Korrelation festgestellt. Dies ist moglicherweise durch die bereits

festgestellte problematische Formulierung von B3 erkldarbar.
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Fiir das Aussagenpaar C3 , Eine Entscheidung, bei der unregelméfliige Abstimmungstermine
mit der Grenzschicht stattfinden“ und C6 ,,Eine Entscheidung, bei der regelméafiige Abstim-
mungstermine mit der Grenzschicht stattfinden“ wurde eine negative Korrelation erwartet,
aber eine leicht positive Korrealation festgestellt. Dies ist moglicherweise durch die Reihenfolge
der Aussagen beeinflusst, da C3 auf Seite 2 des Fragebogens enthalten war, wihrend C6 auf
Seite 4 enthalten war. Dadurch wurden die Teilnehmenden zuerst aufgefordert, die weniger
eindeutig formulierte Aussage C3 zu beantworten. Hier konnte eine Umkehrung der Reihenfolge
gegebenenfalls hilfreich sein.

Fiir das Aussagenpaar D1 ,Eine Entscheidung, bei der viele Personen in der Grenzschicht
beteiligt sind“ und D2 ,Fine Entscheidung, bei der wenige Personen in der Grenzschicht betei-
ligt sind“ wurde eine negative Korrelation erwartet, aber eine positive Korrelation festgestellt.
In diesem Fall fallt es schwer, eine mogliche Begrindung zu identifizieren. Durch die geringe
Anzahl von Teilnehmenden kann jedoch auch ein statistischer Zufall nicht ausgeschlossen
werden, zumal es sich um eine nicht signifikante Korrelation handelt.

Fiir das Aussagenpaar E3 | Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht den ersten Ent-
scheidungsvorschlag erarbeitet“ und E4 ,Eine Entscheidung, bei der das Projektteam der
Grenzschicht einen ausgearbeiteten Entscheidungsvorschlag vorlegt wurde eine negative
Korrelation erwartet, aber eine positive Korrelation festgestellt. Dies konnte durch die bereits
festgestellte problematische Formulierung von E3 erklirt werden.

Fiir das Aussagenpaar G2 , Fine Entscheidung, bei der die Grenzschicht konfliktfrei zusam-
menarbeitet* und G4 ,,Eine Entscheidung, bei der es Konflikte innerhalb der Grenzschicht
gibt* wurde eine negative Korrelation erwartet, aber eine leicht positive Korrelation festgestellt.
Wie beim Aussagenpaar D1/D2 konnte es sich auch hier um einen statistischen Zufall handeln,
zumal die Korrelation hier gering ist.

Fiir das Aussagenpaar H1 | Eine Entscheidung, die vom Projektteam zusammen mit der
Grenzschicht getroffen wird“ und H2 | Eine Entscheidung, die ohne Einbezug der Grenzschicht
nur im Projektteam getroffen wird“ wurde eine negative Korrelation erwartet, aber eine leicht
positive Korrelation festgestellt. Dies kdnnte durch die bereits festgestellte problematische
Formulierung von H1 erklirt werden.

Fiir das Aussagenpaar J1 ,Eine Entscheidung, die auf auf einer einzelnen Hierarchieebene
final getroffen wird“ und J6 ,,Eine Entscheidung, die durch héhere Hierarchieebenen bestétigt
werden muss“ wurde eine negative Korrelation erwartet, aber eine leicht positive Korrelation
festgestellt. Da sowohl J1 als auch J6 bereits zuvor als verbesserungsfihige Formulierungen
identifiziert wurden, konnte dies die Ursache sein.

Fiir das Aussagenpaar M1 , Eine Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der
Grenzschicht ein formeller Kommunikationsweg wie E-Mail verwendet wird“ und M2 ,Eine
Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht ein informeller Kom-
munikationsweg wie Chat verwendet wird“ wurde eine negative Korrelation erwartet, aber
eine minimal positive Korrelation festgestellt. Auch hier handelt es sich potentiell um einen
statistischen Zufall, da die Korrelation schwer durch andere Griinde erklarbar ist und noch
dazu sehr gering ausféllt.

Bei der Betrachtung aller statistisch signifikanten Korrelationen innerhalb der Gruppen
fallen weitere Aussagenpaare auf, die eine signifikante Korrelation aufweisen. Wahrend die

inhaltliche Aussage dieser Korrelationen hier nicht betrachtet werden soll, kénnen diese
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gegebenenfalls Hinweise beinhalten, welche Aussagen gegebenenfalls neu formuliert werden
missen, um ihre Zielausrichtung zu schéirfen. Alle so identifizierten Aussagenpaare und ihre
Werte finden sich in Tabelle A.3.

Von diesen Aussagen deutet nur das Aussagenpaar K4 ,Eine Entscheidung, bei der das
Projekt durch die Grenzschicht niedrig priorisiert wird“ und K5 ,, Eine Entscheidung, die mit
unternehmensweiten Vorgaben abgeglichen wird* auf ein potentielles Formulierungsproblem
hin. Die beiden Aussagen haben eine positive Korrelation, die sich nicht direkt aus den Aussagen
erkldren lasst, aber die Aussage K5 wurde bereits zuvor als potentiell schwer verstdndlich

identifiziert und gehort zu den Aussagen, die in Unterabschnitt 4.4.3 neu formuliert werden.

Shapiro-Wilk-Test zur Annahme der Normalverteilung

Fiir alle Aussagen wurde ein Shapiro-Wilk-Test zur Annahme der Normalverteilung durchge-
fiihrt, um zu iberpriifen, ob die Ergebnisse potentiell aus einer Normalverteilung stammen
konnten, was auf Probleme in den Aussageformulierung hindeuten kénnte. Dabei konnte fiir
sechs Aussagen nicht mit ausreichender Sicherheit festgestellt werden, dass diese nicht aus
einer Normalverteilung stammen kénnten (p-Wert des Shapiro-Wilk-Tests nicht unter 0,05).
Die detaillierten Ergebnisse des Tests fiir die betroffenen Aussagen finden sich in Tabelle A 4.

Von den sechs betroffenen Aussagen waren vier bereits in vorherigen Schritten als potentiell
problematisch formuliert identifiziert worden (E3, J4, J5 und K5), sodass an dieser Stelle nur
auf die beiden verbliebenen Aussagen eingegangen werden soll.

Aussage F4 | Eine Entscheidung, bei der das Projektteam der Grenzschicht einen ausgear-
beiteten Entscheidungsvorschlag vorlegt® entsprach zwar von den Ergebnissen der Erwartung
nach den Interviews, konnte aber unter Beriicksichtigung dieses Tests ein Kandidat fiir die
Neuformulierung sein.

Aussage H4 | Eine Entscheidung, die durch die Grenzschicht getroffen wird“ entsprach eben-
falls den Erwartungen, muss aber unter Beriicksichtigung dieses Tests sowie der nachfolgenden
Uberpriifung der Konfidenzintervalle (s. nichster Abschnitt) noch einmal bei der Neuformu-
lierung tiberpriift werden, da hier moéglicherweise doch Unklarheit bei den Teilnehmenden

entstanden sein konnte.

Konfidenzintervalle

Bei Betrachtung der 95-prozentigen Konfidenzintervalle der einzelnen Aussagen fallen 15
Aussagen auf, bei denen das Konfidenzintervall 0 mit einschlieft, also keine eindeutige Aussage
tiber die positive oder negative Auswirkung des Faktors zulésst (s. Tabelle A.5). Bei 14
dieser Aussagen ist bereits bei der Auswertung der Boxplots festgestellt worden, dass diese in
ihrer Formulierung {iberarbeitet werden sollten. Die verbliebene Aussage ist H4, die ebenfalls
schon beim vorangehenden Shapiro-Wilk-Test nicht eindeutig von einer Normalverteilung zu

unterscheiden war und daher ebenfalls in die Uberarbeitung mit aufgenommen wird.

Bewertung der Aussagen als nicht beurteilbar

6 der 12 Teilnehmer:innen haben die Bewertung , kann ich nicht beurteilen“ verwendet. 2
Personen verwendeten diese Bewertung jeweils einmal, eine Person zweimal. Je eine Person

verwendete diese Bewertung bei 5, 8 bzw. 14 Aussagen.
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Bei 26 verschiedenen Aussagen wurde von Teilnehmenden die Option ,kann ich nicht
beurteilen“ gewahlt. 22 dieser Aussagen wurden nur von jeweils einer Person so bewertet. Drei
Aussagen wurden von jeweils zwei Personen und eine von drei Personen als nicht beurteilbar
bewertet. Dieses gehdufte Auftreten konnte auf Probleme in der Formulierung der Aussagen

hindeuten. Betroffen waren die folgenden Aussagen:

e Zweimal als nicht beurteilbar bewertet:
— K5 Eine Entscheidung, die mit unternehmensweiten Vorgaben abgeglichen wird.

— N4 Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht auf einem anderen Weg als digital

vorbereitet wird.

— 02 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationsregeln des Projekts von Pro-

jektteam und Grenzschicht eingehalten werden.

e Dreimal als nicht beurteilbar bewertet:

— E3 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht den ersten Entscheidungsvorschlag

erarbeitet.

Drei dieser vier Aussagen wurden bereits bei der Auswertung im vorherigen Abschnitt als
potentiell problematisch identifiziert und werden in Unterabschnitt 4.4.3 iiberarbeitet (K5, N4,
E3). Die Ausnahme bildet die Aussage 02, die bei der Auswertung der Boxplots nicht durch
unerwartete Ergebnisse aufgefallen war. Sie wird jedoch aufgrund der zweifachen Bewertung

als nicht beurteilbar ebenfalls mit in die Uberarbeitung aufgenommen.

4.4.3. Uberarbeiteter Fragebogen

Anhand der oben durchgefiihrten statistischen Auswertung wurde bei 35 der 81 Aussagen
potentieller Uberarbeitungsbedarf festgestellt. In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der
Uberarbeitung sowie eine Begriindung der Anderungen dargestellt. Ebenfalls mit aufgenommen
wurden eine Aussage (F5), bei der im Laufe der Uberarbeitung eine inhaltliche Dopplung
festgestellt wurde, sowie eine im Lauf der Uberarbeitung neu aufgekommene Aussage (05). In
den Kategorien D Gréfie der Grenzschicht und G Konflikte wurde kein Uberarbeitungsbedarf
bei den Aussagen festgestellt. Kategorie O Kommunikationsregeln ist die einzige Gruppe, bei
der alle Aussagen einer Uberarbeitung unterzogen werden. Die iiberarbeiteten Aussagen lassen
sich Tabelle 4.1, Tabelle 4.2, Tabelle 4.3 und Tabelle 4.4 entnehmen.

Die Uberarbeitungen hatten zum Ziel, die Voreingenommenheit von Aussagen zu entschérfen,
die Lesbarkeit und Verstdndlichkeit zu verbessern und Formulierungen entgegengesetzter
Aussagen aneinander anzupassen. Wenn die Formulierung einer Aussage bei der Uberpriifung
als inhaltlich treffend oder passend zur gegensitzlichen Aussage identifiziert wurde, wurde
keine Uberarbeitung vorgenommen.

In den vorangehenden Abschnitten wurden iiber die hier dargestellten Anderungen hinaus
zwei weitere Anderungen vorgeschlagen (Erlduterung der Begriffe bei der Frage zu den
Projektkategorien, Anderung der Reihenfolge der Aussagen C3 und C6). Diese Anderungen
sind in den finalen Fragebogen eingeflossen, der sich im Anhang findet (S. 134ff.).
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5. Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurde die Grenzschicht zwischen Projektteam und einer oder
mehreren iibergeordneten Organisationen als bisher wenig untersuchter Faktor der Decision
Latency identifiziert. Die Problem- und Stabilitdtsfaktoren in Zusammenhang mit dieser
Grenzschicht sowie der auf Basis dieser Erkenntnisse erstellte Fragebogen zur Messung der
Einfliisse der Grenzschicht auf die Decision Latency eines Projekts stellen die priméren Ergeb-
nisse dieser Arbeit dar. Im Folgenden wird eine kurze Zusammenfassung der vorangegangenen
Kapitel wiedergegeben, gefolgt von den Schlussfolgerungen und zuletzt einem Ausblick auf

mogliche weiterfithrende Forschung in diesem Bereich.

5.1. Zusammenfassung

Ziel dieser Arbeit war die Erforschung des Einflusses der Stakeholder eines Projekts auf
dessen Entscheidungsgeschwindigkeit. Die Untergruppe der Stakeholder, die Einfluss auf
Entscheidungsprozesse nehmen kann, wird dabei als Grenzschicht bezeichnet, da sie an
der Grenze zwischen dem Projektteam und einer iibergeordneten Organisation stehen. Die
Merkmale im Zusammenhang mit dieser Grenzschicht, die Einfluss auf die Decision Latency
haben koénnen, sollten durch qualitative Befragungen von Projektteilnehmer:innen nach deren
Erfahrungen identifiziert werden. Zuletzt stand als Ziel die Erstellung und Validierung eines
Fragebogens fiir eine zukiinftige quantitative Untersuchung.

In Kapitel 2 wurden zunéchst der Begriff der Entscheidung sowie die angrenzenden Be-
griffe Entscheidungsoptionen, Entscheidungsprozess, Unsicherheit bei Entscheidungen, Ent-
scheidungsqualitit, Entscheidungstrager und Entscheidungsunterstiitzer definiert, da diese als
Grundlage fiir die nachfolgenden Ausfiihrungen notwendig waren.

Im Anschluss erfolgte die Definition des Begriffs der Decision Latency im Projektkontext auf
Basis der Definition des CHAOS Report 2018 (Standish Group 2018). Auch die Beschreibung
der Auswirkungen der Decision Latency folgt dem CHAOS Report 2018. Hier zeigt sich, dass
durch lange Entscheidungsprozesse insbesondere in sich schnell entwickelnden Bereichen hohe
Kosten entstehen. Die Decision Latency selbst korreliert invers mit der Projekterfolgswahr-
scheinlichkeit, weshalb eine hohe Decision Latency im CHAOS Report 2018 als zentraler
Faktor fiir Projektfehlschldge bezeichnet wird.

Schliefllich wurden in diesem Kapitel die bekannten Einflussfaktoren auf die Decision
Latency aus der Literatur ausgearbeitet, unterteilt in die Kategorien Projekteigenschaften,
Projektmanagement-Methoden, Unternehmenseigenschaften, Reife des Projektteams und Kom-
munikation mit Stakeholdern. In Bezug auf die Unternehmenseigenschaften wurden dessen
Struktur, Hierarchien, Unternehmenskultur und machtpolitische Abwagungen innerhalb des

Unternehmens betrachtet. Bei der Kommunikation mit den Stakeholdern wurde zunachst
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der Begriff des Stakeholders fir die weitere Verwendung in dieser Arbeit definiert, bevor
nachfolgend die Stakeholder mit Einfluss auf die Decision Latency betrachtet wurden. Dabei
wurde deutlich, dass der Einfluss des letztgenannten Bereichs bisher wenig erforscht ist, was
die Grundlage fiir die weitere Untersuchung in dieser Arbeit legte.

In Kapitel 3 wurden zu Beginn der neu eingefithrte Begriff der Grenzschicht mit den
angrenzenden Begriffen Grifle, zusammengesetzt aus Breite und Tiefe der Grenzschicht,
sowie interne und externe Grenzschicht im Zusammenhang mit der jeweils iibergeordneten
Organisation definiert. Die Grenzschicht beschreibt dabei die Teilmenge der Stakeholder eines
Projekts, die an Entscheidungsprozessen innerhalb des Projekts als Entscheidungstrager oder
Entscheidungsunterstiitzer beteiligt sind.

Anschlieflend wurden auf Basis der in der Definition genannten Eigenschaften der Grenz-
schicht neun Hypothesen aufgestellt, wie sich verschiedene Eigenschaften der Grenzschicht auf
die Decision Latency auswirken kénnten. Sie dienten als Grundlage fiir das Interviewskript
zur Durchfiihrung der Befragungen von Projektteilnehmer:innen. Die Hypothesen lauteten im

Einzelnen:

e H1 Gebiindelte Entscheidungsbefugnisse sorgen fiir geringere Decision Latency

e H2 Nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner in der Grenzschicht sorgen fiir hohere

Decision Latency

o H3 Eindeutige Verteilung der Entscheidungsbefugnisse in der Grenzschicht sorgt fiir

geringere Decision Latency
o H4 Groflere Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency
e H5 Zu kleine Grenzschicht sorgt fiir hohere Decision Latency

e H6 Mehr Zeit, die fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht aufgewendet wird, sorgt

flir hohere Decision Latency

o H7 Klare Kommunikationsregeln zwischen Team und Grenzschicht sorgen fiir geringere

Decision Latency
o H8 Machtkonflikte zwischen Team und Grenzschicht sorgen fiir héhere Decision Latency

o H9 Inkompatibilitidt zwischen externer Grenzschicht und Unternehmenskultur sorgt fiir

hohere Decision Latency

Mit dem auf Basis der Hypothesen vorbereiteten Interviewkript, durch das immer gleich
formulierte Fragestellungen gewahrleistet werden konnten, wurde eine qualitative Befragung
durchgefiihrt, um Einflussfaktoren der Grenzschicht auf die Decision Latency zu identifi-
zieren. Es wurden 11 Interviews mit an I'T-Projekten beteiligten Personen einer deutschen
Verlagsgruppe durchgefiihrt, aufgezeichnet und durch die Identifikation von gemeinsamen
Codes ausgewertet. Insgesamt konnten 107 einzelne Codes in 38 Themenbereichen in den
vier Gruppen Schnelle Entscheidungen, Langsame Entscheidungen, Kommunikation und

Unternehmenskultur identifiziert werden.
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Um die Einfliisse der Grenzschicht von anderen Einfliilssen auf die Decision Latency zu
trennen wurden die Codes nach den in Kapitel 2 identifizierten Einflussbereichen klassifiziert.
Die Codes, die dabei dem Einflussbereich der Grenzschicht zugeordnet wurden, wurden
weiter nach den in der Definition unterteilten Bereichen Aufgaben, Grofle, Zusammenhang mit
dem Projektteam, Zusammenhang mit der dbergeordneten Organisation und Kommunikation
gegliedert. Dabei konnten sowohl positive als auch negative Einflussfaktoren identifiziert
werden.

Zuletzt erfolgte in diesem Kapitel eine Bewertung der eingangs aufgestellten Hypothesen. Die
Hypothesen wurden durch die Interviewergebnisse unterstiitzt, jedoch wurden drei Hypothesen

angepasst:

e H6 wurde ergidnzt um den Zusatz ,Wenn zu wenig Zeit fiir die Kommunikation auf-
gewendet wird, kann jedoch die Transparenz von Entscheidungen und damit deren

Akzeptanz sowohl im Projektteam als auch in der Grenzschicht sinken.*

o HS8 wurde verallgemeinert zu ,,Konflikte mit der Grenzschicht sorgen fiir héhere Decision

Latency*

o H9 wurde aufgeteilt in H9.1 Ahnlichkeit in der Arbeitsweise sorgt fiir geringere Decision
Latency und H9.2 Gutes Verhaltnis zwischen Projektteam und Grenzschicht sorgt fiir

geringere Decision Latency

In Kapitel 4 wurden zunéchst die in Kapitel 3 identifizierten Faktoren der Grenzschicht
getrennt nach Problem- und Stabilitdtsfaktoren zusammengefasst. Fine genauere Betrach-
tung dieser Faktoren, die zu den zentralen Ergebnissen dieser Arbeit gehoéren, erfolgt in
Abschnitt 5.2.

Auf Basis dieser Faktoren wurde im Anschluss ein Fragebogen erstellt, der den Einfluss
der Grenzschicht messbar machen soll. Umgesetzt wurde dieser als Online-Fragebogen mit
den vier Abschnitten Screening-Frage, Aufwdrmfragen, Kernthema und Klassifikationsfragen.
Zum Kernthema wurde eine Liste von Aussagen erstellt, die durch die Teilnehmenden auf
einer Skala von ,deutlich langsamer® bis ,deutlich schneller* in ihrem Einfluss auf die
Entscheidungsgeschwindigkeit bewertet werden sollten. Insgesamt umfasste das Kernthema
81 Aussagen in 16 Kategorien, wobei die Kategorien fiir die Teilnehmer:innen durch die
Zufallsreihenfolge der Aussagen nicht sichtbar waren.

Zur Validierung des Fragebogens wurde dieser durch die Teilnehmer:innen der Interviews
aus Kapitel 3 ausgefiillt, um durch einen Vergleich der Umfrageergebnisse mit den Interviews
potentielle Probleme in den Fragestellungen erkennen zu kénnen. Dabei wurde auch eine
statistische Auswertung der Ergebnisse in Hinblick auf die Validitdt des Fragebogens zur
Messung des Einflusses der Grenzschicht durchgefiihrt. Insgesamt wurde bei 36 der 81 Aussagen
im Bereich des Kernthemas potentieller Uberarbeitungsbedarf festgestellt. SchlieBlich wurden
27 Aussagen neu formuliert, eine Aussage neu mit aufgenommen und 9 Formulierungen
beibehalten. Der finale Fragebogen stellt ein zentrales Ergebnis der Arbeit dar und wird im

nachfolgenden Abschnitt 5.2 noch einmal aufgegriffen.
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5.2. Schlussfolgerungen

Die vorliegende Arbeit konnte aufzeigen, dass die Grenzschicht neben den bekannten Merkma-
len Projekteigenschaften, Projektmanagement-Methoden, Teamreife und Unternehmenseigen-
schaften einen weiteren Einflussfaktor auf die Decision Latency darstellt. Dabei wurden sowohl
positive Stabilitdtsfaktoren als auch negative Problemfaktoren identifiziert, die im Folgenden
kurz zusammengefasst werden. Eine Bewertung der Stédrke der einzelnen Faktoren ldsst sich
aus den durchgefiithrten Untersuchungen jedoch nicht ableiten, da hierzu eine Untersuchung
mit einer breiteren Teilnehmerbasis notwendig wére.

Im Bereich der Aufgaben der Grenzschicht stellen ein Mangel an klaren, verldsslichen
Aussagen, ein Mangel an inhaltlicher Expertise und Erfahrung im Treffen von Entscheidungen,
Passivitat, ein Mangel an gemeinsamer Vision mit dem Projektteam sowie das Verfolgen einer
eigenen politischen Agenda Problemfaktoren dar. Als Stabilitdtsfaktoren haben sich dagegen
gebiindelte Entscheidungsbefugnisse, eine eindeutige Verteilung derselben, die Referenzie-
rung bestehender Dokumentation, klare Ansprechpartner, in der Grenzschicht vorhandene
Expertise, Klarheit iiber die Dringlichkeit und Risiken einer Entscheidung sowie starkes
Interesse am Projekterfolg gezeigt. Hier zeigen sich deutliche Gegensétze zwischen Problem-
und Stabilitdtsfaktoren, insbesondere in Hinblick auf die aktive Beteiligung am Projekt, die
erforderte Expertise in der Grenzschicht und die Klarheit in Ansprechpartnern und Aussagen.

Im Bereich der Grofle der Grenzschicht wurden die urspriinglichen Annahmen bestétigt,
dass eine groflere oder zu kleine Grenzg=—sht als Problemfaktor wirkt, wahrend eine eher
kleine Grenzschicht als Stabilitdtsfaktor”gelten kann. Hierzu wurde jedoch aus den Inter-
views deutlich, dass eine Involvierung von mehr Stakeholdern, also eine Vergréflerung der
Grenzschicht, zur Akzeptanz von Entscheidungen beitragen kann, was wiederum nachfol-
gende Entscheidungen beschleunigen und eine positive Auswirkung auf den Projekterfolg
haben kann. Daher scheint es bei der Grofie der Grenzschicht notwendig zu sein, zwischen
akuter Entscheidungsgeschwindigkeit und langfristigen Auswirkungen auf den Projekterfolg
abzuwagen.

Beim Zusammenhang zwischen Projektteam und Grenzschicht wurden das individuelle
Einbeziehen der einzelnen beteiligten Personen, kulturelle Unterschiede, gewachsene Vorurteile
und iiberméfig formale Umgangsformen der Beteiligten als Problemfaktoren identifiziert.
Ausgearbeitete und durch duflere Expertise gestiitzte Entscheidungsvorschlige des Projekt-
teams, Ahnlichkeiten in der Arbeitsweise, ein gutes Verhiltnis zwischen Projektteam und
Grenzschicht, {ibereinstimmende Meinungen, ein gemeinsames Ziel, Vertrauen und Ehrlichkeit,
ein offener und transparenter Austausch auf Augenhohe und Entscheidungen wo mdéglich ohne
Involvierung der Grenzschicht zu treffen stellen dagegen Stabilitdtsfaktoren dar. Wie bei den
Aufgaben der Grenzschicht zeigt sich auch hier ein deutlicher Gegensatz zwischen Problem-
und Stabilitatsfaktoren insbesondere im Bereich der Teamkultur. Eine dhnliche Kultur, die
sich durch dhnliche Arbeitsweisen, Meinungen und Ziele ausdriickt, scheint sich positiv auf
die Zusammenarbeit auszuwirken.

Im Bereich des Zusammenhangs zwischen Grenzschicht und iibergeordneter Organisation
konnten ausschliefllich Problemfaktoren identifiziert werden, wobei es moglich ist, dass sich
aus der Umkehrung einiger Faktoren Stabilitdtsfaktoren ergeben kénnten. Dies kann jedoch

anhand der Ergebnisse dieser Arbeit nicht geklart werden. Die Problemfaktoren betreffen dabei
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hierarchische Strukturen, nicht entscheidungsbefugte Ansprechpartner in der Grenzschicht,
mehrfache Diskussionsschleifen, die Weitergabe von Informationen {iber mehrere Hierarchie-
ebenen hinweg, den Bedarf einer Bestétigung bereits getroffener Entscheidungen durch hohere
Hierarchieebenen, kaskadierende Entscheidungsprozesse, den Abgleich von Entscheidungen
mit unternehmensweiten Vorgaben, die niedrige Priorisierung der Projekts innerhalb der
Organisation und eine unklare Rollenverteilung in Bezug auf die Grenzschicht. Hierbei werden
die Parallelen zu den Erkenntnissen zu Unternehmenshierarchien aus Kapitel 2 deutlich, da
der Einfluss der Unternehmensform und ihrer hierarchische Strukturierung bereits anhand der
Literatur aufgezeigt wurde.

Zuletzt wurde der Bereich der Kommunikation betrachtet. Hierbei ergaben sich langsame
Kommunikationskanéle, die Verwendung vieler paralleler Kanéle und allgemeine Kommunikati-
onsprobleme als Problemfaktoren, wiahrend schnelle Kommunikation, kurze Wege, klare Regeln
und die digitale Vorbereitung von Entscheidungsgesprachen als Stabilitdtsfaktoren genannt
wurden. Insbesondere bei den Kommunikationsproblemen scheint hier eine Abgrenzung zum
Bereich des Zusammenhangs zwischen Projektteam und Grenzschicht schwierig, da Offenheit
und Transparenz dem Auftreten von Kommunikationsproblemen entgegenwirken kénnen.

Anhand der hier dargelegten Einflussfaktoren wurde ein Fragebogen erstellt, der zur Mes-
sung der einzelnen Faktoren dienen soll. Der Fragebogen stellt 82 Aussagen zur Bewertung, fiir
welche die Teilnehmer:innen den Einfluss auf eine 5-Punkte-Skala bewerten sollen (,,deutlich
langsamer® (-2) — ,eher langsamer® (-1) — ,unentschieden“ (0) — ,eher schneller (41) —
wdeutlich schneller* (+2)). Zusétzlich wird eine Ausweichmoglichkeit (,kann ich nicht be-
urteilen“) angeboten, damit die Teilnehmer:innen an dieser Stelle nicht durch Raten die
Ergebnisse verzerren. Dariiber hinaus werden einleitend und abschlieSlend Fragen zu Position
und Erfahrung der teilnehmenden Person abgefragt, um Unterschiede zwischen verschiedenen
Gruppen erfassen zu konnen.

Der Fragebogen wurde mit den Teilnehmer:innen der fir diese Arbeit durchgefihrten
Interviews validiert, um zu priifen, ob die Aussagen verstandlich und mit moglichst geringer
Voreingenommenheit formuliert sind. Im Anschluss an diese Validierung wurde der Fragebo-
gen anhand der Ergebnisse angepasst. Dabei wurden 27 Aussagen neu formuliert und eine
zusitzliche Aussage mit aufgenommen, die restlichen Aussagen entsprachen den Erwartungen
nach den gefithrten Interviews.

Der vollstandige Fragebogen steht im Anhang (S. 134ff.) zur Verfiigung, um bei zukiinftigen

quantitativen Befragungen eingesetzt werden zu kénnen (vgl. Abschnitt 5.3).

5.3. Ausblick

Der Fragebogen, der ein Hauptergebnis der vorliegenden Arbeit darstellt, ist fiir den Einsatz bei
einer quantitativen Befragung mit einer moglichst groflen Anzahl an Projektteilnehmer:innen
konzipiert, um die Verbreitung und den Einfluss der in dieser Arbeit identifizierten Faktoren
festzustellen. Aus den Ergebnissen dieser quantitativen Befragung kénnten anschlieend
moglicherweise allgemeine Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit der Grenzschicht
abgeleitet werden, welche die grofiten positiven und negativen Einflussfaktoren beriicksichtigen.

Moglicherweise konnte der Fragebogen auch in einer abgewandelten Form als Tool zur

Problemdiagnose in einzelnen Projekten eingesetzt werden, indem die am Projekt beteiligten
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Personen zu ihren akuten Projekterfahrungen befragt werden. In seiner vorliegenden Form
ist der Fragebogen dafiir jedoch nicht geeignet, da hier allgemeine Erfahrungen der Teilneh-
mer:innen aus der Projektarbeit abgefragt werden. Fiir die Umsetzung als Diagnosetool wire
daher eine Anpassung der Fragen und eine Folgeuntersuchung zur Validierung notwendig.

Aufgrund der begrenzten Zeit, die fiir die vorliegenden Untersuchungen zur Verfiigung
stand, mussten einige Variablen der Untersuchung vorab festgesetzt werden. Hier konnten ver-
gleichbare Untersuchungen bei Verdnderung der Variablen relevant sein, um die Aussagekraft
der vorliegenden Ergebnisse zu stirken oder neue Erkenntnisse zu gewinnen. Im vorliegen-
den Fall waren bei der Validierung des Fragebogens ausschliellich Projekterfahrungen mit
Beteiligung einer internen Grenzschicht vertreten. Dementsprechend wére eine Untersuchung
mit Teilnehmer:innen interessant, bei denen eine rein externe Grenzschicht vorliegt, da hier
gegebenenfalls andere Ergebnisse auftreten konnten. Schlielich wére eine Betrachtung iiber
den zeitlichen Verlauf eines Projekts moglicherweise ebenfalls ein Ansatz, weitere Erkenntnisse
zu gewinnen. Dazu konnte eine Gruppe zu verschiedenen Zeitpunkten desselben Projekt
befragt werden, um einerseits die allgemeinen Schwankungen in den Antworten zu messen
und andererseits potentiell Verkniipfungen zwischen Ereignissen im Projekt und Anderungen
in der Wahrnehmung der Grenzschicht zu ziehen. Da die vorliegende Untersuchung nur den
Zustand zu einem Zeitpunkt messen konnte, kénnte eine langerfristig angelegte Untersuchung
auch die Stabilitdt der Antworten im Fragebogen iiber die Zeit messen, welche ein relevantes
Kriterium fiir die Zuverlassigkeit des Fragebogens darstellt.

Eine Einschrankung der vorliegenden Arbeit, die geringe Gréfle und Diversitét der beteiligten
Gruppe, konnte durch den Versuch einer Replikation der vorliegenden Untersuchung mit
anderen Gruppen ausgeglichen werden. Dabei steht insbesondere im Vordergrund, dass
die Erkenntnisse dieser Arbeit auf der Befragung von Mitarbeiter:innen eines einzelnen
Unternehmens beruhen, sodass eine Untersuchung mit anderen Unternehmen aus verschiedenen
Sparten oder verschiedener Zusammensetzung hilfreich wiren. Auch eine Uberpriifung der
Zuordnung von Faktoren in Stabilitéits- und Problemfaktoren mit einer gréfleren und diverseren
Gruppe von Teilnehmer:innen kénnte die Zuverléssigkeit der Zuordnung verbessern. Zudem
kann nicht ausgeschlossen werden, dass relevante Faktoren der Grenzschicht bisher noch
nicht identifiziert wurden. Fiir eine gezielte Untersuchung wére hier eine Orientierung an
den generellen Faktoren der Decision Latency, wie beispielsweise der Teamreife, moglich, um
deren Anwendbarkeit auf die Grenzschicht zu untersuchen, wie dies in der vorliegenden Arbeit
bereits bei den Erkenntnissen zu hierarchischen Strukturen méglich war.

Die Teilnehmer:innen der Befragung in der vorliegenden Arbeit waren teilweise sowohl
Angehorige des Projektteams, als auch Mitglieder der Grenzschicht aus der Sicht eines
externen Unternehmens, jedoch war es nicht moglich, beide Sichtweisen auf ein einzelnes
Projekt zu untersuchen. An dieser Stelle kénnte eine Untersuchung durchgefithrt werden,
die fiir ausgewédhlte Projekte beide Seiten (beispielsweise Projektteam beim Entwickler und
Projektteam beim Auftraggeber) befragt, wobei fiir jede Seite die jeweils entgegengesetzte Seite
als Grenzschicht fungiert. Dieser Fall ldsst sich sicherlich nicht auf alle Projekte anwenden,
da die Grenzschicht nicht immer ein eigenes Projektteam bildet, aber eine Untersuchung
der gegenseitigen Wahrnehmung kénnte unter Umsténden weitere Faktoren an dieser Stelle

identifizieren.
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Ein deutlicher Nachteil der in dieser Arbeit angewendeten Methodik des Fragebogens ist,
dass es keine Moglichkeit gibt, tatsidchliche Erfahrungen in den Antworten von Vorurteilen oder
Annahmen abzugrenzen. Die Fragestellung im erstellten Fragebogen fragt zwar explizit nach
Erfahrungen, aber insbesondere bei der groien Anzahl an zu bewertenden Aussagen kann durch
einen auftretenden Ermiidungseffekt die Genauigkeit der Antworten mit der Zeit abnehmen.
Diese potentielle Verzerrung konnte teilweise ausgeglichen werden, indem konkrete Projekte
langfristig beobachtet und regelméfiig messbare Metriken wie die Entscheidungsdauer, Grofie
der Grenzschicht oder Reaktionszeiten auf verschiedenen Kommunikationswegen gemessen
werden. Dennoch bleibt ein Teil der im Fragebogen enthaltenen Wahrnehmungen diesen
Metriken verschlossen (z.B. Vertrauen, Ahnlichkeit in der Teamkultur und andere ,weiche®
Faktoren). Zudem wére eine solche Messung nur schwer fiir eine grofie Anzahl von Projekten
umzusetzen. Daher wurde der Fragebogen als Methodik trotz seiner Schwéachen gewahlt, es
muss jedoch bei seinem Einsatz stets berticksichtigt werden, dass die oben beschriebenen
Verzerrungen auftreten kénnen.

Trotz der sorgfiltigen Uberarbeitung der Fragen nach der Validierungsuntersuchung kann
nicht ausgeschlossen werden, dass Aussagen des Fragebogens mit einer gewissen Voreinge-
nommenheit formuliert sind. Dies entstammt teilweise der abgefragten Thematik, da manche
der in den Aussagen beschriebenen Zusammenhénge automatisch bestimmte Konnotatio-
nen hervorrufen. Beispielsweise lasst sich die Aussage zu einem guten Verhéltnis zwischen
Projektteam und Grenzschicht nicht ohne Verwendung des positiv besetzten Worts ,,gut®
formulieren, ohne durch genauere Beschreibung der Zusammenarbeit an Breite einzubiiflen.
In diesem Fall wiaren dann mehrere Aussagen notwendig, um die gleiche inhaltliche Breite
abzudecken, was wiederum den bereits langen Fragebogen verlangern wiirde, wodurch die
Abbruchquote und die Ungenauigkeit der Antworten zunehmen kénnten. Daher muss bei
weiteren Verwendungen des Fragebogens beobachtet werden, ob Verzerrungen durch potentiell
voreingenommen formulierte Fragen auftreten und gegebenenfalls der Fragebogen dahingehend

angepasst werden.
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A. Anhang

Inhalt der beigefiigten DVD
Die beiliegende DVD enthélt folgende Inhalte:

e Die PDF-Version der gedruckten Masterarbeit sowie die wissenschaftliche Kurzfassung
im Verzeichnis PDF.

e Die in dieser Arbeit eingebundenen Abbildungen im Verzeichnis Abbildungen. Die

einzelnen Abbildungen sind nach ihrer Nummer in der Arbeit benannt.

« Das Interviewskript (v0.1 und v1.0 mit Hervorhebung der Anderungen) aus Kapitel 3

im Verzeichnis Interviews.

e Den Fragebogen aus Kapitel 4 im Verzeichnis Fragebogen.

Versionen des Interviewskripts

Erste Version des Interviewskripts

Hallo [Herr / Frau XY], ich bin Selina Andrews und ich freue mich, dass Sie heute Zeit fiir
ein Interview haben.

Direkt zu Anfang: Vielen Dank, dass Sie mir hier helfen, fiir meine Masterarbeit zu forschen.
Es geht um das Thema, wie die Entscheidungsgeschwindigkeit in Projekten durch externe
Personen beeinflusst wird. Dafiir wiirde ich Sie gerne zu Ihren Projekterfahrungen befragen,
ist das fiir Sie in Ordnung?

Ich wiirde das Interview gerne aufzeichnen, damit ich es danach einfacher auswerten kann.
Mit der Aufzeichnung und allem, was Sie hier sagen, gehe ich natiirlich vertraulich um. Es
geht mir nicht um individuelle Formulierungen, sondern darum, Muster zu erkennen. Thre
Aussagen werden nicht IThrer Person zugeordnet. Die Aufzeichnung bekommt aufler mir auch
niemand, weder zu sehen, noch zu horen, noch als Text zu lesen. Ist es fiir Sie in Ordnung,
dass ich die Aufzeichnung jetzt starte?

Ich werde im Interview Fragen zu einem Projekt stellen, an dem Sie beteiligt sind oder waren.
Mich interessieren Ihre personlichen Erfahrungen zu konkreten Entscheidungssituationen. Die
Fragen sind bei allen Interviewteilnehmer:innen gleich, aber eventuell werde ich nachhaken,
wenn ich genauere Infos brauche. Ist das fiir Sie in Ordnung?

Das Interview wird etwa eine halbe Stunde dauern. Wenn Sie mich nach dem Interview noch
kontaktieren wollen, kénnen Sie mir gern eine Mail schreiben. Ich schreibe meine Mail-Adresse
in den Chat.

Haben Sie noch Fragen, bevor wir mit dem Interview starten?
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Alles klar, dann starten wir mit der ersten Frage:

o Bitte denken Sie an das Projekt, in dem Sie aktuell arbeiten, oder das letzte Projekt, in
dem Sie mitgearbeitet haben. Gab es wichtige Entscheidungen, die auch von Personen

auflerhalb des Projektteams beeinflusst wurden?

e Von diesen Entscheidungen, welche wurden besonders schnell getroffen und welche haben

besonders lange gebraucht?

e 7Zu den Entscheidungen, die besonders schnell getroffen wurden: Wie lief der Entschei-

dungsprozess ab und wer war in die Entscheidung involviert?

e Zu den Entscheidungen, die besonders lange gebraucht haben: Wie lief hier der Ent-

scheidungsprozess ab und wer war in die Entscheidung involviert?

o Wie lief die Kommunikation mit Personen ab, die an den Entscheidungen beteiligt waren,

aber nicht direkt Teil des Projektteams waren?

Das war die letzte Frage, vielen Dank.
Wie ich am Anfang gesagt habe, kénnen Sie mir gerne bei Fragen eine Mail schreiben.
Notfalls kann Thnen [Name der Kontaktperson| meine Kontaktdaten auch nochmal geben.

Das wére es von meiner Seite, dann wiinsche ich Thnen noch einen schénen Tag!

Finale Version des Interviewskripts

Anmerkung: Die Anderungen zur ersten Version sind kursiv hervorgehoben.

Hallo [Herr / Frau XY], ich bin Selina Andrews und ich freue mich, dass Sie heute Zeit fir
ein Interview haben.

Direkt zu Anfang: Vielen Dank, dass Sie mir hier helfen, fiir meine Masterarbeit zu forschen.
Es geht um das Thema, wie die Entscheidungsgeschwindigkeit in Projekten durch externe
Personen beeinflusst wird. Dafiir wiirde ich Sie gerne zu Ihren Projekterfahrungen befragen,
ist das fiir Sie in Ordnung?

Wenn Sie daran denken, wie schnell Entscheidungen in ihrer Projekterfahrung getroffen
wurden und wie sich das durch den unterschiedlichen Finfluss von externen Personen verdndert
hat — wirden Sie sagen, das Thema ist Thnen klar oder soll ich es ausfihrlicher erkldren?

[Nur bei Wunsch nach einer ausfithrlichen Erklarung] In jedem Projekt miissen ja Entschei-
dungen getroffen werden. Manche dieser Entscheidungen werden schneller getroffen, andere
brauchen ldnger. Grundsdtzlich kann man sagen, dass in erfolgreicheren Projekten eher schnel-
lere Entscheidungen getroffen werden. Manche Entscheidungen kénnen vom Projektteam selbst
getroffen werden, bei anderen muss aber eine externe Person einbezogen werden. Das kann
jemand mit notwendiger Expertise sein, eine vorgesetzte Person oder eine Auftraggeberin. Bei
diesem Interview geht es jetzt darum, herauszufinden, welche Personengruppen in besonders
schnelle oder besonders langsame Entscheidungen involviert sind.

Ich wiirde das Interview gerne aufzeichnen, damit ich es danach einfacher auswerten kann.
Mit der Aufzeichnung und allem, was Sie hier sagen, gehe ich natiirlich vertraulich um. Es
geht mir nicht um individuelle Formulierungen, sondern darum, Muster zu erkennen. Thre

Aussagen werden nicht Threr Person zugeordnet. Die Aufzeichnung bekommt aufler mir auch
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niemand, weder zu sehen, noch zu horen, noch als Text zu lesen. Ist es fiir Sie in Ordnung,
dass ich die Aufzeichnung jetzt starte?

Ich werde im Interview Fragen zu dem letzten Projekt stellen, an dem Sie beteiligt sind
oder waren. Welches Projekt wdare das bei Ihnen?

Mich interessieren Ihre persénlichen Erfahrungen zu konkreten Entscheidungssituationen,
Sie dirfen also auch gerne ausfihrlich antworten. Die Fragen sind bei allen Interviewteilneh-
mer:innen gleich, aber eventuell werde ich nachhaken, wenn ich genauere Infos brauche. Ist
das fiir Sie in Ordnung?

Das Interview wird etwa eine halbe Stunde dauern. Wenn Sie mich nach dem Interview noch
kontaktieren wollen, kénnen Sie mir gern eine Mail schreiben. Ich schreibe meine Mail-Adresse
in den Chat.

Haben Sie noch Fragen, bevor wir mit dem Interview starten?

Alles klar, dann starten wir mit der ersten Frage:

« Bitte denken Sie an das Projekt, in dem Sie aktuell arbeiten, oder das letzte Projekt, in

dem Sie mitgearbeitet haben. Welche Rolle hatten Sie in diesem Projekt?

e Gab es wichtige Entscheidungen, die auch von Personen auflerhalb des Projektteams

beeinflusst wurden?

e Von diesen Entscheidungen, welche wurden besonders schnell getroffen und welche haben

besonders lange gebraucht oder waren besonders spiirbar?

e Zu den Entscheidungen, die besonders schnell getroffen wurden: Wie lief der Entschei-

dungsprozess ab und wer war in die Entscheidung involviert?
— Nachhakfrage: Welche Rolle hatten die Personen von aufSerhalb bei diesen Ent-

scheidungen?

— Nachhakfrage: Fallen Ihnen noch andere Beispiele fiir solche Entscheidungen ein,

die besonders schnell getroffen wurden?

e Zu den Entscheidungen, die besonders lange gebraucht haben oder besonders spiirbar
waren: Wie lief hier der Entscheidungsprozess ab und wer war in die Entscheidung

involviert?

— Nachhakfrage: Welche Rolle hatten die Personen von aufSerhalb bei diesen Ent-

scheidungen?

— Nachhakfrage: Gab es Ansditze, um diese Entscheidungen zu beschleunigen und

wenn ja, welche?
— Nachhakfrage: Fallen Ihnen noch andere Beispiele fiir solche Entscheidungen ein,
die besonders lange gebraucht haben oder besonders spiirbar waren?
e Wie lief die Kommunikation mit Personen ab, die an den Entscheidungen beteiligt waren,
aber nicht direkt Teil des Projektteams waren?
— Nachhakfrage: Uber welche Wege haben Sie kommuniziert?

— Nachhakfrage: Hatten Sie das Gefihl, die Kommunikation lief eher schnell oder

eher langsam?
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— Nachhakfrage: Uber welche Wege war die Kommunikation eher schnell und iiber

welche eher langsam?
— Nachhakfrage: Was ist Ihnen an der Kommunikation konkret besonders positiv oder

negativ aufgefallen?

o Wenn Sie die Unternehmenskultur vergleichen zwischen dem Projektteam und den
involvierten externen Unternehmen, sind Ihnen dabei Unterschiede aufgefallen und wenn

ja, welche?

— Nachhakfrage: Wurden Versuche unternommen, die Kulturunterschiede auszuglei-

chen und wenn ja, welche?

— Nachhakfrage: Gab es Situationen, in denen sich die Kulturunterschiede auf die

Entscheidungen ausgewirkt haben und wenn ja, welche?

Das war die letzte Frage, vielen Dank.
Wie ich am Anfang gesagt habe, kdnnen Sie mir gerne bei Fragen eine Mail schreiben.

Das wére es von meiner Seite, dann wiinsche ich Ihnen noch einen schénen Tag!

Ausfiihrliche Ergebnisse der Experteninterviews

Die folgende Auflistung stellt die aus den Experteninterviews extrahierten Codes (vgl. Ab-
schnitt 3.5) gruppiert nach den im selben Abschnitt vorgestellten tibergeordneten Bereichen
und untergeordneten Themenbereichen dar. Zur besseren Lesbarkeit werden die im Kapitel
bereits genannten Hauptaussagen bei den jeweiligen Themenbereichen wiederholt.

A Schnelle Entscheidungen

Themenbereich Al: Definierter Entscheidungsprozess

Hauptaussage: Ein definierter Entscheidungsprozess begiinstigt schnelle Entscheidungen. (7
Interviews)

Zugehorige Aussagen:

o Klare Ansprechpartner begiinstigen schnelle Entscheidungen. (5 Interviews)

e Ein vorab ausgearbeiteter und begriindeter Entscheidungsvorschlag von Seiten des

Projektteams begiinstigt schnelle Entscheidungen. (4 Interviews)

e Eine durch duflere Expertise gestiitzte und vom Projektteam préferierte Entscheidungs-

option begiinstigt schnelle Entscheidungen. (2 Interviews)

o Vorab antizipierte und bereits beantwortete Fragen der Grenzschicht begiinstigen schnelle

Entscheidungen. (2 Interviews)

¢ Schnelle Entscheidungen werden digital vorbereitet und dann im persénlichen Gespréach

getroffen. (2 Interviews)

o RegelméiBige Austauschtermine begiinstigen schnelle Entscheidungen. (2 Interviews)
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« FKine Vorab-Entscheidung fiir eine Option ist schnell getroffen und kann als Grundlage fiir
die weitere Arbeit genutzt werden, wahrend das Projektteam auf die finale Entscheidung

wartet. (1 Interview)

e Prizedenzfille begiinstigen schnelle Entscheidungen, bei fritheren, bewédhrten Losungen

zu bleiben. (1 Interview)

Themenbereich A2: Kleine Grenzschicht

Hauptaussage: Weniger involvierte externe Personen begiinstigen schnelle Entscheidungen.

(6 Interviews)

Zugehorige Aussagen:
 Eine geringe Tiefe der Grenzschicht begiinstigt schnelle Entscheidungen. (4 Interviews)

o Weniger involvierte zusétzliche Abteilungen begiinstigen schnelle Entscheidungen. (3

Interviews)

e Involvierung von mehr Stakeholdern im Entscheidungsprozess kann zu Verlangsamung

der Entscheidungen fiihren, sorgt aber fiir hohere Akzeptanz. (2 Interviews)

Themenbereich A3: Klarheit iiber Dringlichkeit und Risiken

Hauptaussage: Klarheit iiber Dringlichkeit und Risiken einer Entscheidung begiinstigt

schnelle Entscheidungen. (6 Interviews)

Zugehorige Aussagen:

o Starkes Interesse am Projekterfolg innerhalb der Grenzschicht begiinstigt schnelle Ent-

scheidungen. (3 Interviews)

Themenbereich A4: Klare Kommunikationsregeln

Hauptaussage: Klare Kommunikationsregeln begiinstigen das schnelle Treffen von Entschei-

dungen. (5 Interviews)

Zugehorige Aussagen:

o Kurze Kommunikationswege begiinstigen schnelle Entscheidungen. (5 Interviews)

Themenbereich A5: Transparente Kommunikation

Hauptaussage: Transparenz in der Kommunikation begiinstigt schnelle Entscheidungen. (5

Interviews)
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Zugehorige Aussagen:

o Ein gutes Verhéltnis zwischen Projektteam und Grenzschicht begiinstigt schnelle Ent-

scheidungen. (1 Interview)

e Vertrauen und Ehrlichkeit zwischen Team und Grenzschicht begiinstigen schnelle Ent-

scheidungen. (1 Interview)
o Ubereinstimmende Meinungen zwischen Projektteam und Grenzschicht begiinstigen
schnelle Entscheidungen. (1 Interview)
Themenbereich A6: Notwendigkeit zur Involvierung der Grenzschicht
Hauptaussage: Entscheidungen, die vom Projektteam selbst ohne Einbeziehen der Grenz-
schicht getroffen werden konnen, werden schneller getroffen. (4 Interviews)
Zugehorige Aussagen:
e Entscheidungen, die innerhalb der eigenen Abteilung, aber iiber das Projektteam hin-
ausgehend getroffen werden, sind schnelle Entscheidungen. (4 Interviews)
Themenbereich A7: Entscheidungsumfang
Hauptaussage: FEntscheidungen mit kleinerem Umfang kénnen schneller getroffen werden
als solche mit grofem Umfang. (4 Interviews)
Zugehorige Aussagen:
o Fokus auf in der Praxis relevante statt langfristige theoretische Entscheidungen begiins-
tigt schnelle Entscheidungen. (2 Interviews)
Themenbereich A8: Expertise in der Grenzschicht
Hauptaussage: Inhaltliche Expertise in der Grenzschicht begiinstigt schnelle Entscheidungen.
(1 Interview)
Themenbereich A9: Bestehende Dokumentation
Hauptaussage: Entscheidungen auf der Basis bestehender Dokumentation sind schneller als
Nachfragen in der entsprechenden Abteilung. (1 Interview)
B Langsame Entscheidungen
Themenbereich B1: Konflikte

Hauptaussage: Konflikte zwischen Abteilungen und/oder Personen kénnen Entscheidungen

verzogern. (7 Interviews)

e Ablehnende Grundeinstellung gegeniiber der Zusammenarbeit bei getrennt voneinander

arbeitenden Abteilungen kann Entscheidungsprozesse verlangsamen. (5 Interviews)
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o Austragen unternehmenspolitischer Konflikte auf einem projektbezogenen Entscheidungs-

prozess kann diesen verlangsamen. (1 Interview)
e Bei Verzogerungen aufgrund von Konflikten hilft die zusédtzlich investierte Zeit zur
Klarung und Schaffung von Transparenz, um Frustration abzubauen. (1 Interview)
Themenbereich B2: Unklare Rollenverteilung

Hauptaussage: Unklare Rollenverteilung im Entscheidungsprozess kann diesen verlangsamen.

(7 Interviews)

¢ Bedarf der Bestéatigung einer Entscheidungsoption durch eine iibergeordnete Instanz

kann Entscheidungen verlangsamen. (4 Interviews)

o Personelle und organisatorische Veranderungen innerhalb eines Projekts konnen Ent-

scheidungsprozesse verlangsamen. (3 Interviews)

Themenbereich B3: Mangel an Erfahrung

Hauptaussage: Unerfahrene Personen konnen Entscheidungsprozesse verzogern. (6 Inter-

views)

o Auftreten von zusdtzlichem Informationsbedarf im Lauf des Entscheidungsprozesses

kann die Entscheidung verzogern. (5 Interviews)

o Mangel an klaren, verldsslichen Aussagen kann den Entscheidungsprozess verlangsamen.

(5 Interviews)

o Angst vor falschen Entscheidungen kann Entscheidungsprozesse verlangsamen. (4 Inter-

views)

o Mangel an Expertise im gesamten Entscheidungsprozess kann Entscheidungen verzogern

oder verhindern. (2 Interviews)

e Falsche Entscheidungen, die aufgrund der Gruppendynamik nicht hinterfragt wurden,
koénnen durch das erneute Aufrollen der Entscheidung den Gesamt-Entscheidungsprozess

verzogern. (1 Interview)

o Fehlender Mut, den Umfang von Entscheidungen zu reduzieren und Festlegungen mit
diesem reduzierten Umfang zu treffen, kann Entscheidungsprozesse verzogern. (1 Inter-

view)

Themenbereich B4: GroBe Grenzschicht

Hauptaussage: Viele involvierte Personen konnen Entscheidungsprozesse verlangsamen. (5

Interviews)

o Entscheidungsprozesse, von denen groffe Unternehmensbereiche und viele Personen

betroffen sind, laufen langsamer ab. (5 Interviews)
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o Zusétzliche Diskussionsschleifen konnen Entscheidungsprozesse verlangsamen. (5 Inter-

views)

o Geringes Engagement externer Entscheidungstriager im Projekt kann Entscheidungspro-

zesse verlangsamen. (5 Interviews)

o Beteiligte Personen oder Abteilungen einzeln durch aktive Anstrengungen des Projekt-
teams ins Projekt integrieren zu miissen kann den Entscheidungsprozess verlangsamen.

(3 Interviews)
o Entscheidungsunterstiitzer, die eine eigene Agenda verfolgen, konnen Entscheidungspro-
zesse verlangsamen. (1 Interview)
Themenbereich B5: Zeitverzogerung von Antworten

Hauptaussage: Zeitverzogerung von Antworten (z.B. durch Zeitverschiebung oder unerwar-

tete Verdnderungen der Umstdnde) kann Entscheidungen verlangsamen. (5 Interviews)

e Durch gestiegene Erwartungen an schnelle Entscheidungen werden mehr Entscheidungen
als langsam wahrgenommen. (1 Interview)
Themenbereich B6: Umfang der Entscheidung

Hauptaussage: Hochkomplexe Entscheidungen (z.B. mit vielen Variablen oder grofiem

Umfang) benétigen lange Zeit, ohne dabei langsam zu sein. (4 Interviews)

e Abgleich des Projekts mit unternehmensweit giiltigen Vorgaben kann Entscheidungspro-

zesse verlangsamen, insbesondere wenn diese Vorgaben unklar sind. (4 Interviews)

o Je groBer das Unternehmen, desto linger dauern die Entscheidungen. (1 Interview)

Themenbereich B7: Mangel an regelmaBigen Abstimmungsterminen

Hauptaussage: Mangel an regelméfligen Abstimmungsterminen kann Entscheidungsprozesse

verzogern. (4 Interviews)

e Wenn die im Entscheidungsprozess involvierten Personen keine Gelegenheit zur gesamt-
gemeinschaftlichen Abstimmung haben, kann das Entscheidungsprozesse verlangsamen.

(3 Interviews)

Themenbereich B8: Geringe Priorisierung

Hauptaussage: Geringe Priorisierung des Projekts oder einzelner Entscheidungen kann

Entscheidungsprozesse verlangsamen. (3 Interviews)

o Unzureichende personelle und/oder zeitliche Kapazitaten kénnen Entscheidungen ver-

langsamen. (2 Interviews)
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Themenbereich B9: Zeitaufwand zur Schaffung von Transparenz

Hauptaussage: Transparente Entscheidungen héngen oft mit langsameren Entscheidungs-

prozessen zusammen. (3 Interviews)

o Ungeklérte Bedenken kénnen Entscheidungsprozesse verzogern. (2 Interviews)

Themenbereich B10: Einholen externer Angebote

Hauptaussage: Das formale Einholen externer Angebote verzogert Entscheidungen. (3
Interviews)

Themenbereich B11: Fehlende Dokumentation fritherer Entscheidungen

Hauptaussage: Fehlende Dokumentation fritherer Entscheidungen kann Entscheidungspro-
zesse verzogern. (1 Interview)

Themenbereich B12: Mangel an Vision

Hauptaussage: Mangel an Vision fiir das Projekt kann Entscheidungen verlangsamen. (1
Interview)

Kommunikation

Themenbereich C1: Kommunikationsgeschwindigkeit

Hauptaussage: Hohe Kommunikationsgeschwindigkeit kann schnelle Entscheidungen unter-

stiitzen. (9 Interviews)

e E-Mail wird als formelleres Kommunikationsmittel wahrgenommen als persénliche

Gespriche/Videokonferenzen oder Chatnachrichten. (2 Interviews)

e Anrufe sind ein schneller Kommunikationsweg, aber Personen sind dariiber teilweise

nicht erreichbar. (2 Interviews)

o Schnelle Kommunikationskanéle (z.B. Chat, Videokonferenz) werden eher innerhalb des
Teams eingesetzt, langsamere Kommunikationskanéle (z.B. E-Mail) eher nach aufien. (2

Interviews)

e Standardisierter Kommunikationsweg nutzt verschiedene Tools fiir verschiedene Stufen.

(1 Interview)
e Zu viele parallele Kommunikationskanéle erschweren eine klare Priorisierung der Nach-
richten. (1 Interview)
Themenbereich C2: Vertrauen
Hauptaussage: Gegenseitiges Vertrauen ermoglicht bessere Kommunikation. (7 Interviews)
o Transparenz ermoglicht Vertrauen. (3 Interviews)

o Offenes Feedback einzufordern und zu erhalten ist ein Zeichen von Vertrauen. (2 Inter-

views)
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Themenbereich C3: RegelmaBige Treffen

Hauptaussage: Treffen der Entscheidungsunterstiitzer zu regelmafigen, festen Zeitpunkten

begiinstigen schnelle Entscheidungen. (4 Interviews)

e Vorbereitung sorgt fir inhaltlich fokussierte Kommunikation mit gemeinsamem Ver-

standnis. (3 Interviews)

 Stakeholder sollen sich aktiv in Projekt einbringen kénnen. (1 Interview)

Themenbereich C4: Gruppendynamik

Hauptaussage: Problematische Gruppendynamik in groflen Meetings kann Entscheidungs-

prozesse sowohl inhaltlich als auch in ihrer Geschwindigkeit negativ beeinflussen. (4 Interviews)

o Bilaterale Kommunikation zur Losung von Entscheidungsproblemen ist weniger hilf-
reich als allen involvierten Personen die Gelegenheit zur gesamtgemeinschaftlichen

Abstimmung zu geben. (2 Interviews)

o Direkte 1:1-Gespriache konnen zur Bereinigung von Konflikten genutzt werden. (2

Interviews)

e Zu optimistische Einschitzungen der Situation kénnen Probleme verschleiern. (1 Inter-
view)
Themenbereich C5: Hierarchien

Hauptaussage: Kommunikation uiber verschiedene Hierarchieebenen hinweg kann Entschei-

dungsprozesse verzogern. (3 Interviews)

o Gebiindelte Kommunikation iiber Projektleitung schafft klare Ansprechpartner. (3
Interviews)
Themenbereich C6: Missverstandnisse

Hauptaussage: Kommunikation am eigentlichen Thema vorbei kann Entscheidungsprozesse

verlangsamen. (3 Interviews)

o Missverstdndnisse in der Kommunikation kénnen Entscheidungen verzégern. (2 Inter-

views)

o Bei Projekten mit historisch gewachsenen Problemen ist es schwer, alte Probleme in der
Kommunikation aufzulésen und gewachsene Denkmuster zu durchbrechen; dabei helfen

neue Erfolge. (1 Interview)

Themenbereich C7: Entscheider-Typ

Hauptaussage: Manche Personen neigen zu schnelleren, andere zu langsameren Entschei-

dungen. (1 Interview)
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Unternehmenskultur
Themenbereich D1: Offene Kommunikation

Hauptaussage: Offene Kommunikation erméglicht eine gute Partnerschaft. (7 Interviews)

o Kommunikation mit externen Unternehmen auf Augenhohe. (5 Interviews)

Themenbereich D2: Projektkultur

Hauptaussage: Projektkultur unterscheidet sich von Abteilungskultur und Unternehmens-
kultur durch den Rahmen, den das Projekt bietet. (3 Interviews)

o Teamkultur ist offener und freundschaftlicher als Unternehmenskultur. (4 Interviews)

e Projektentscheidungen werden gemeinsam getroffen, wihrend Betriebsentscheidungen

oft hierarchisch getroffen werden. (3 Interviews)

e Kollegialer Umgang fordert das Aussprechen der eigenen Meinung unabhéngig von der

eigenen Position in der Hierarchie. (1 Interview)

o UbermisBig formeller Umgang mit externen Experten kann deren Einbeziehen bei Fragen

verzogern oder erschweren. (1 Interview)

Themenbereich D3: Konflikte mit der Grenzschicht

Hauptaussage: Bei Konflikten mit externen Partnern wird der Ausgleich dem Austausch des

Partners vorgezogen, um keinen bereits eingearbeiteten Partner zu verlieren. (3 Interviews)

o Lange Zusammenarbeit ermoglicht gegenseitige Anpassung. (3 Interviews)
o Starke Frontenbildung kann zu Verhirtung von Konflikten fithren. (2 Interviews)

o Konflikte, die frithzeitig erkannt werden, kénnen iiber intensive Gespréache erforscht

werden, um sie nach Moglichkeit auszugleichen. (2 Interviews)

o Frithzeitiges Erkennen potentieller Konfliktthemen, um deren Eskalation zu vermeiden.

(1 Interview)

e Neubesetzung von Verantwortlichkeiten kann zu Auflésung von Konflikten in der Zu-

sammenarbeit fithren. (1 Interview)

e Bei Konflikten mit externen Unternehmen kann es passieren, dass iber den Konflikt

eigene Fehler nicht aufgearbeitet und gelost werden. (1 Interview)

o Umgang mit kulturellen Unterschieden muss erst gelernt werden, dies benétigt Zeit. (1

Interview)
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Themenbereich D4: Gewachsene Vorurteile

Hauptaussage: Gewachsene Vorurteile gegeniiber anderen Abteilungen sorgen fiir Mangel

an Vertrauen. (3 Interviews)

e Direkte Zusammenarbeit mit Personen aus anderen Abteilungen ermoglichen iiberwinden
der abstrakten Gruppe ,,Abteilung® und der damit verbundenen Vorurteile. (1 Interview)
Themenbereich D5: Politische Abwagungen

Hauptaussage: Politische Motive konnen zur Verzogerung von Entscheidungen fithren. (2

Interviews)

o Riicksichtnahme auf politische Empfindsamkeiten verlangsamt die Kommunikation. (1
Interview)
Themenbereich D6: Ahnliche Arbeitsweise
Hauptaussage: Ahnlichkeiten und Ubereinstimmungen in der Arbeitsweise kénnen Zusam-
menarbeit fordern. (2 Interviews)
Themenbereich D7: Langsamer kaskadierender Entscheidungsprozess

Hauptaussage: Langsamer Entscheidungsprozess, bei dem Entscheidungen zur Erarbeitung
einer Vorlage nach unten kaskadiert werden und dann zum Treffen der Entscheidung wieder
durch die Hierarchie nach oben wandern miissen. (1 Interview)

Themenbereich D8: Mangel an Expertise

Hauptaussage: Fehlende Expertise im Mittleren Management, um Entscheidungen nachvoll-
ziehen zu kénnen, weshalb auf die zusammengetragenenen Sachinformationen vertraut werden
muss. (1 Interview)

Themenbereich D9: Gemeinsames Ziel

Hauptaussage: Gemeinsames Ziel fordert gute Zusammenarbeit mit externen Unternehmen.
(1 Interview)

Themenbereich D10: Mangel an Kapazitaten

Hauptaussage: Mangelnde Kapazitét fiir das Projekt auf Seite des externen Unternehmens

kann Entscheidungsprozesse verlangsamen. (1 Interview)

Entwicklungsversion des Fragebogens

Fragen zu Kernthemen

Die folgende Auflistung stellt die im Fragebogen aus Kapitel 4 verwendeten Aussagen zur Frage

,Wie wirken sich in Threr Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von Entscheidungen
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auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung getroffen wird?*“ gruppiert

nach den in Unterabschnitt 4.3.3 genannten Gruppen dar.

A Treffen von Entscheidungen

A1l Eine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht verldssliche Aussagen getroffen

werden.

A2 Eine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht eindeutige Aussagen getroffen

werden.
A3 Eine Entscheidung, die auf Basis vorhandener Dokumentation getroffen wird.
A4 Eine Entscheidung, bei der es eindeutige Ansprechpartner in der Grenzschicht gibt.

A5 Eine Entscheidung, bei der Informationen aus der Grenzschicht eingeholt werden

miissen.

B Notwendige Expertise

B1 Eine Entscheidung, bei der die beteiligten Personen in der Grenzschicht Erfahrung

mit Entscheidungsprozessen haben.

B2 Eine Entscheidung, bei der im Lauf des Entscheidungsprozesses zusétzlicher Infor-

mationsbedarf auftritt.

B3 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht anhand von zusammengetragenen

Sachinformationen des Projektteams entscheidet.

B4 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht eigene Expertise zum Thema besitzt.

C Aktives Interesse am Projekt

C1 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht eine eigene Agenda

verfolgen.

C2 Eine Entscheidung, bei der in der Grenzschicht Klarheit {iber die Dringlichkeit und
Risiken der Entscheidung besteht.

C3 Eine Entscheidung, bei der unregelméflige Abstimmungstermine mit der Grenzschicht
stattfinden.

C4 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht ein starkes Interesse

am Projekterfolg haben.

C5 Eine Entscheidung, bei der Personen in der Grenzschicht wenig in das Projekt

involviert sind.

C6 Eine Entscheidung, bei der regelméflige Abstimmungstermine mit der Grenzschicht
stattfinden.
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C7 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht eine gemeinsame Vision

fiir das Projekt besitzen.

C8 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht sich aktiv in das Projekt

einbringen.

D GroBe der Grenzschicht

D1 Eine Entscheidung, bei der viele Personen in der Grenzschicht beteiligt sind.
D2 Eine Entscheidung, bei der wenige Personen in der Grenzschicht beteiligt sind.

D3 Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht die notwendigen

Kapazitdten fiir ihren Beitrag zum Projekt haben.

D4 Eine Entscheidung, die von den beteiligten Personen in der Grenzschicht durch deren

Vorgesetzte bestétigt werden muss.

D5 Eine Entscheidung, bei der die beteiligten Personen in der Grenzschicht direkt
entscheidungsbefugt sind.

E Vorbereitung von Entscheidungen

E1 Eine Entscheidung, bei der die vom Projektteam préferierte Entscheidungsoption

durch duflere Expertise gestitzt wird.

E2 Eine Entscheidung, bei der mit allen beteiligten Personen der Grenzschicht einzeln

iiber die Entscheidung gesprochen wird.

E3 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht den ersten Entscheidungsvorschlag

erarbeitet.

E4 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam der Grenzschicht einen ausgearbeiteten

Entscheidungsvorschlag vorlegt.

F Kulturelle Kompatibilitat

F1 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht bereits lange zusammen-

arbeiten.

F2 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht einander gegenseitig

vertrauen.

F3 FEine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht eigene Ziele besitzen, die

sich nicht tiberschneiden.

F4 Eine Entscheidung, bei der die Arbeitsweise von Projektteam und Grenzschicht

ibereinstimmt.

F5 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam und die Grenzschicht unterschiedlicher

Meinung zu Entscheidungen sind.
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F6 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht ein gemeinsames Ziel

besitzen.

F7 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht erst seit kurzer Zeit

zusammenarbeiten.

F8 Eine Entscheidung, bei der die Arbeitsweisen von Projektteam und Grenzschicht

unterschiedlich sind.
F9 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht ein gutes Verhéltnis haben.

F10 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam und die Grenzschicht iibereinstimmende

Meinungen zu Entscheidungen haben.

G Konflikte

G1 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht konfliktfrei zusammenar-

beiten.
G2 Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht konfliktfrei zusammenarbeitet.

G3 Eine Entscheidung, bei der Konflikte zwischen Projektteam und Grenzschicht auftre-

ten.

G4 Eine Entscheidung, bei der es Konflikte innerhalb der Grenzschicht gibt.

H Notwendigkeit zur Involvierung der Grenzschicht

H1 Eine Entscheidung, die vom Projektteam zusammen mit der Grenzschicht getroffen

wird.

H2 Eine Entscheidung, die ohne Einbezug der Grenzschicht nur im Projektteam getroffen

wird.
H3 Eine Entscheidung, die innerhalb der eigenen Abteilung getroffen wird.

H4 Eine Entscheidung, die durch die Grenzschicht getroffen wird.

I Kommunikation mit der Grenzschicht

11 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projektteam und Grenz-

schicht formlich ist.

12 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projektteam und Grenz-

schicht transparent ist.

13 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projektteam und Grenz-

schicht auf Augenhohe erfolgt.

14 Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht offen tiber Probleme

kommunizieren.
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J Unternehmenshierarchien

J1 Eine Entscheidung, die auf auf einer einzelnen Hierarchieebene final getroffen wird.

J2 Eine Entscheidung, bei der das Projektteam direkt mit den entscheidungsbefugten

Personen in der Grenzschicht kommuniziert.

J3 Eine Entscheidung, bei der mehrere Diskussionsschleifen mit der Grenzschicht gefiihrt

werden.

J4 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht iiber Hierar-

chieebenen hinweg stattfindet.

J5 FEine Entscheidung, die vom Projektteam aufgearbeitet und dann von hoheren

Hierarchieebenen getroffen wird.

J6 Eine Entscheidung, die durch hohere Hierarchieebenen bestétigt werden muss.

K Zusammenhang zwischen Grenzschicht und Unternehmen

K1 Eine Entscheidung, die unabhéngig von unternehmensweiten Vorgaben getroffen

werden kann.

K2 Eine Entscheidung, bei der die Rollenverteilung von Projektteam und Grenzschicht
geklart ist.

K3 Eine Entscheidung, bei der das Projekt durch die Grenzschicht hoch priorisiert wird.

K4 Eine Entscheidung, bei der das Projekt durch die Grenzschicht niedrig priorisiert

wird.

K5 Eine Entscheidung, die mit unternehmensweiten Vorgaben abgeglichen wird.

L Schnelle Kommunikationswege

L1 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht {iber

mehrere Personen gehen.

L2 Eine Entscheidung, bei der mit niedriger Geschwindigkeit mit der Grenzschicht

kommuniziert wird.

L3 Eine Entscheidung, bei der mit hoher Geschwindigkeit mit der Grenzschicht kommu-

niziert wird.
L4 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht lang sind.

L5 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht kurz sind.
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M Langsame Kommunikationswege

M1 Eine Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht ein formeller

Kommunikationsweg wie E-Mail verwendet wird.

M2 Eine Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht ein infor-

meller Kommunikationsweg wie Chat verwendet wird.

M3 Eine Entscheidung, bei der die Meinungen der Entscheider innerhalb der Grenzschicht

in Einzelgespriachen eingeholt werden.

M4 Eine Entscheidung, bei der die Entscheider an einem Tisch zusammenkommen.

N Kommunikation zur Entscheidungsvorbereitung

N1 Eine Entscheidung, die im personlichen Gespréich mit der Grenzschicht getroffen

wird.

N2 Eine Entscheidung, die in der digitalen Kommunikation mit der Grenzschicht getroffen

wird.
N3 Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht digital vorbereitet wird.

N4 Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht auf einem anderen Weg als digital

vorbereitet wird.

N5 Eine Entscheidung, die nicht vorbereitet, sondern direkt mit der Grenzschicht

getroffen wird.

O Kommunikationsregeln

O1 Eine Entscheidung, bei der es definierte Kommunikationsregeln fiir die Kommunika-

tion mit der Grenzschicht gibt.

02 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationsregeln des Projekts von Projektteam

und Grenzschicht eingehalten werden.

O3 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht iiber einzelne

Personen gebiindelt wird.

O4 Eine Entscheidung, bei der parallel verschiedene Kommunikationskanéle mit der

Grenzschicht eingesetzt werden.

P Kommunikationsprobleme

P1 Eine Entscheidung, bei der Missverstandnisse in der Kommunikation mit der Grenz-

schicht auftreten.

P2 Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht auf einem

gemeinsamen Verstindnis aufbaut.
P3 Eine Entscheidung, bei der alle Beteiligten tiber das gleiche Thema reden.

P4 Eine Entscheidung, bei der die Beteiligten aneinander vorbei reden.
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Tabelle A.1.: Signifikant korrelierende Aussagenpaare.

Aussagenpaar Korrelation p-Wert

F4 / F8 -0,736382 0,009757
11 /13 -0,639602 0,025112
L1/14 0,686406 0,019670
M3 / M4 0,602928 0,049587
N3 / N4 -0,751041 0,019675

Aufteilung der Aussagen im Fragebogen

Die nachfolgenden Screenshots des Online-Fragebogens (Abbildung A.1 bis Abbildung A.4)
zeigen die Aufteilung der Aussagen auf die vier Seiten des Fragebogens. Grundlage dieser
Aufteilung war eine Zufallsreihenfolge aller Aussagen. Die Reihenfolge der Aussagen innerhalb
einer Seite war wiederum fiir jede teilnehmende Person randomisiert.

FEine vollstdndige Randomisierung der Reihenfolge {iber mehrere Umfrageseiten hinweg war

aufgrund technischer Einschrankungen des Umfragetools nicht moglich.

Ergebnisse der Befragung

Im Folgenden werden die detaillierten Ergebnisse der in Unterabschnitt 4.4.2 besprochenen
Befragung dargestellt, die zur Nachvollziehbarkeit der dort gezogenen Schliisse hilfreich sein
konnen. Dies umfasst tabellarische Darstellungen der berechneten Werte und Histogramme

zur Verteilung der Bewertungen bei den einzelnen Aussagen.

Tabellarische Darstellung der Korrelation zwischen Aussagen

Die hier dargestellten Tabellen stellen die Korrelation zwischen Aussagen dar. Dabei sind nicht
alle Korrelationswerte aufgefiithrt, sondern drei fiir die Auswertung relevante Untergruppen.
Tabelle A.1 stellt Aussagenpaare dar, die beim Entwurf des Fragebogens als Paare konzipiert
wurden und bei denen sich dies in einer signifikanten Korrelation der Ergebnisse zeigt.
Tabelle A.2 stellt die Aussagenpaare dar, die zwar ebenfalls als Paare konzipiert wurden, aber
keine signifikante Korrelation aufweisen. Tabelle A.3 schliefllich stellt signifikant korrelierende
Aussagenpaare dar, die nicht als Paaraussagen konzipiert wurden.

Die Auswertung der Korrelationen erfolgt in Unterunterabschnitt 4.4.2.

Tabellarische Darstellung der Ergebnisse des Shapiro-Wilk-Tests

In Tabelle A .4 sind die Ergebnisse des Shapiro-Wilk-Tests zur Annahme der Normalverteilung
flir die Aussagen dargestellt, deren p-Wert grofler als 0,05 ist. Diese Ergebnisse werden in
Unterunterabschnitt 4.4.2 ausfiihrlich beschrieben.
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Abbildung A.1.: Aufteilung der Aussagen im Fragebogen (Seite 1).

Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die
Entscheidungsgeschwindigkeit (1/4)

u Wie wirken sich in lhrer Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von

Entscheidungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung

getroffen wird?

Eine Entscheidung, bei der in der
Grenzschicht Klarheit Gber die
Dringlichkeit und Risiken der
Entscheidung besteht.

Eine Entscheidung, bei der es
definierte Kommunikationsregeln
fur die Kommunikation mit der
Grenzschicht gibt.

Eine Entscheidung, bei der mit
niedriger Geschwindigkeit mit der
Grenzschicht kommuniziert wird.

Eine Entscheidung, bei der durch
die Grenzschicht verlassliche
Aussagen getroffen werden.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikationswege mit der
Grenzschicht tiber mehrere
Personen gehen.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikation zwischen
Projektteam und Grenzschicht
transparent ist.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht
einander gegenseitig vertrauen.

Eine Entscheidung, bei der viele
Personen in der Grenzschicht
beteiligt sind.

Eine Entscheidung, bei der die vom
Projektteam praferierte
Entscheidungsoption durch
dulere Expertise gestutzt wird.

Eine Entscheidung, bei der wenige
Personen in der Grenzschicht
beteiligt sind.

Eine Entscheidung, bei der durch
die Grenzschicht eindeutige
Aussagen getroffen werden.

Eine Entscheidung, die auf auf
einer einzelnen Hierarchieebene
final getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht
konfliktfrei zusammenarbeiten.

Eine Entscheidung, die vom
Projektteam zusammen mit der
Grenzschicht getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der die
Meinungen der Entscheider
innerhalb der Grenzschicht in
Einzelgesprachen eingeholt
werden.

Eine Entscheidung, die unabhangig
von unternehmensweiten
Vorgaben getroffen werden kann.

Eine Entscheidung, bei der fur die
Kommunikation mit der
Grenzschicht ein formeller
Kommunikationsweg wie E-Mail
verwendet wird.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht
bereits lange zusammenarbeiten.

Eine Entscheidung, bei der fur die
Kommunikation mit der
Grenzschicht ein informeller
Kommunikationsweg wie Chat
verwendet wird.

Eine Entscheidung, bei der die
Personen in der Grenzschicht eine
eigene Agenda verfolgen.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikation zwischen
Projektteam und Grenzschicht
formlich ist.

Eine Entscheidung, die im
persénlichen Gesprach mit der
Grenzschicht getroffen wird.
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Abbildung A.2.: Aufteilung der Aussagen im Fragebogen (Seite 2).

Eine Entscheidung, die durch die
Grenzschicht getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der
mehrere Diskussionsschleifen mit
der Grenzschicht geflhrt werden.

Eine Entscheidung, bei der die
Entscheider an einem Tisch
zusammenkommen.

Eine Entscheidung, bei der die
Rollenverteilung von Projektteam
und Grenzschicht geklart ist.

Eine Entscheidung, bei der im Lauf
des Entscheidungsprozesses
zusatzlicher Informationsbedarf
auftritt.

Eine Entscheidung, bei der das
Projektteam direkt mit den
entscheidungsbefugten Personen
in der Grenzschicht kommuniziert.

Eine Entscheidung, bei der die
Grenzschicht konfliktfrei
zusammenarbeitet.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht
eigene Ziele besitzen, die sich
nicht tiberschneiden.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikationsregeln des
Projekts von Projektteam und
Grenzschicht eingehalten werden.

Eine Entscheidung, die in der
digitalen Kemmunikation mit der
Grenzschicht getroffen wird.

Eine Entscheidung, die fur die
Grenzschicht digital vorbereitet
wird.

Eine Entscheidung, die innerhalb
der eigenen Abteilung getroffen
wird.

Eine Entscheidung, die ohne
Einbezug der Grenzschicht nur im
Projektteam getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der
unregelmaRige
Abstimmungstermine mit der
Grenzschicht stattfinden.

Eine Entscheidung, bei der die
beteiligten Personen in der
Grenzschicht Erfahrung mit
Entscheidungsprozessen haben.

Eine Entscheidung, bei der
Missverstandnisse in der
Kommunikation mit der
Grenzschicht auftreten.

Eine Entscheidung, bei der die
Grenzschicht anhand von
zZusammengetragenen
Sachinformationen des
Projektteams entscheidet.

Eine Entscheidung, bei der die
Personen in der Grenzschicht ein
starkes Interesse am Projekterfolg
haben.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikation mit der
Grenzschicht Giber
Hierarchieebenen hinweg
stattfindet.

Eine Entscheidung, die auf Basis
vorhandener Dokumentation
getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikation mit der
Grenzschicht tiber einzelne
Personen gebiindelt wird.
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Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die
Entscheidungsgeschwindigkeit (2/4)
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Entscheidungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung
getroffen wird?
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Abbildung A.3.: Aufteilung der Aussagen im Fragebogen (Seite 3).

Eine Entscheidung, bei der die
beteiligten Personen in der
Grenzschicht direkt
entscheidungsbefugt sind.

Eine Entscheidung, die von den
beteiligten Personen in der
Grenzschicht durch deren
Vorgesetzte bestatigt werden
muss.

Eine Entscheidung, bei der das
Projektteam und die Grenzschicht
unterschiedlicher Meinung zu
Entscheidungen sind.

Eine Entscheidung, bei der es
eindeutige Ansprechpartner in der
Grenzschicht gibt.

Eine Entscheidung, bei der das
Projekt durch die Grenzschicht
niedrig priorisiert wird.

Eine Entscheidung, bei der die
Personen in der Grenzschicht die
notwendigen Kapazitaten fur ihren
Beitrag zum Projekt haben.

Eine Entscheidung, bei der die
Grenzschicht eigene Expertise zum
Thema besitzt.

Eine Entscheidung, bei der parallel
verschiedene
Kommunikationskanale mit der
Grenzschicht eingesetzt werden.

Eine Entscheidung, bei der das
Projekt durch die Grenzschicht
hoch priorisiert wird.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikation zwischen
Projektteam und Grenzschicht auf
Augenhohe erfolgt.

Eine Entscheidung, die fir die
Grenzschicht auf einem anderen
Weg als digital vorbereitet wird.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht ein
gemeinsames Ziel besitzen.

Eine Entscheidung, bei der
Personen in der Grenzschicht
wenig in das Projekt involviert
sind.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht
offen Gber Probleme
kommunizieren.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikation mit der
Grenzschicht auf einem
gemeinsamen Verstandnis
aufbaut.

Eine Entscheidung, bei der die
Grenzschicht den ersten
Entscheidungsvorschlag
erarbeitet.

Eine Entscheidung, die vom
Projektteam aufgearbeitet und
dann von hoheren
Hierarchieebenen getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der die
Arbeitsweise von Projektteam und
Grenzschicht tbereinstimmt.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikationswege mit der
Grenzschicht lang sind.

Eine Entscheidung, bei der mit
allen beteiligten Personen der
Grenzschicht einzeln tber die
Entscheidung gesprochen wird.

Eine Entscheidung, bei der mit
hoher Geschwindigkeit mit der
Grenzschicht kommuniziert wird.
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u Wie wirken sich in Ihrer Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von
Entscheidungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung
getroffen wird?
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Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die

Entscheidungsgeschwindigkeit (4/4)

u Wie wirken sich in lhrer Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von

Entscheidungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung

getroffen wird?

Eine Entscheidung, die nicht
vorbereitet, sondern direkt mit der
Grenzschicht getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der
Konflikte zwischen Projektteam
und Grenzschicht auftreten.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht
eine gemeinsame Vision fur das
Projekt besitzen.

Eine Entscheidung, bei der die
Beteiligten aneinander vorbei
reden.

Eine Entscheidung, bei der das
Projektteam der Grenzschicht
einen ausgearbeiteten
Entscheidungsvorschlag vorlegt.

Eine Entscheidung, bei der es
Konflikte innerhalb der
Grenzschicht gibt.

Eine Entscheidung, bei der
regelmaRige Abstimmungstermine
mit der Grenzschicht stattfinden.

Eine Entscheidung, bei der alle
Beteiligten tber das gleiche
Thema reden.

Eine Entscheidung, die mit
unternehmensweiten Vorgaben
abgeglichen wird.

Eine Entscheidung, die durch
héhere Hierarchieebenen
bestatigt werden muss.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht ein
gutes Verhdltnis haben.

Eine Entscheidung, bei der die
Personen in der Grenzschicht sich
aktiv in das Projekt einbringen.

Eine Entscheidung, bei der das
Projektteam und die Grenzschicht
Ubereinstimmende Meinungen zu
Entscheidungen haben.

Eine Entscheidung, bei der
Projektteam und Grenzschicht erst
seit kurzer Zeit
zusammenarbeiten.

Eine Entscheidung, bei der
Informationen aus der
Grenzschicht eingeholt werden
mussen.

Eine Entscheidung, bei der die
Kommunikationswege mit der
Grenzschicht kurz sind.

Eine Entscheidung, bei der die
Arbeitsweisen von Projektteam
und Grenzschicht unterschiedlich
sind.

Abbildung A.4.: Aufteilung der Aussagen im Fragebogen (Seite 4).
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Tabelle A.2.: Nicht signifikant korrelierende Aussagenpaare.

Aussagenpaar Korrelation p-Wert
Al / A2 -0,141165 0,678866
A3/ A5 -0,100000 0,75715

B3 / B4 0,306717 0,358928
C1/cC7 -0,192450 0,549014
C3 / Cé6 0,192775 0,570103
C5/C8 -0,200000 0,533135
D1 / D2 0,292770 0,355756
D4 / D5 -0,297842 0,373704
E3 / E4 0,288675 0,451239
F1/F7 -0,494413 0,122121
F2 / F9 0,268866 0,398103
F3 / F6 -0,038576 0,910343
F5 / F10 -0,301511 0,340893
Gl /G3 -0,377964 0,225751
G2/ G4 0,117343 0,716463
H1 / H2 0,157191 0,625627
12/14 0,36490 0,269850
J1/J5 -0,163074 0,612578
J1/J6 0,131991 0,682606
J2 / J4 -0,208514 0,538369
K1 / K5 -0,079825 0,826492
K3 / K4 -0,534522 0,073388
L2 /L3 -0,193649 0,568322
L4 /L5 -0,356348 0,282076
M1 / M2 0,055902 0,870323
N1 /N2 -0,381222 0,247360
P1 /P2 -0,390567 0,209383
P3 /P4 -0,258199 0,417787
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Tabelle A.3.: Signifikant korrelierende Aussagenpaare, die nicht als Paaraussagen entworfen

wurden.

Tabelle A.4.: Ergebnisse des Shapiro-Wilk-Tests zur Annahme der Normalverteilung.

Aussagenpaar Korrelation p-Wert
A3/ A4 0,582223 0,047003
F2 / F7 -0,636715 0,035154
F4 / F6 0,600245 0,039062
F5 / F6 -0,707106 0,010120
F6 / F8 -0,721605 0,012181
F9 / F10 0,738549 0,006081
Gl / G2 0,762729 0,003913
G3 / G4 0,661438 0,019157
K2 / K3 0,577350 0,049332
K4 / K5 0,676753 0,031618
L1/L3 -0,686406 0,019670
L3 /14 -0,541667 0,085240
L3 /L5 0,601338 0,050353
01/03 0,637491 0,034862
02/ 03 0,885615 0,000651
P1/P3 -0,577350 0,049332

Aussage Kenngrofle p-Wert

E3 0,872821807861328 0,131798312067986
E4 0,875422418117523 0,0765976831316948
H4 0,866032004356384 0,0689162164926529
J4 0,915196657180786  0,280639231204987
J5 0,890108346939087  0,118219435214996
K5 0,910848379135132  0,286869615316391
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Tabelle A.5.: 95-prozentige Konfidenzintervalle der Aussagen, die 0 mit einschlieflen.

Aussage Konfidenzintervall

Al -0.11610622444336438, 1.388833497170637
B4 -0.08214870303257593, 1.1730577939416666
E3 -0.33235272072361993, 0.9990193873902866
H1 -0.0871570089349098, 0.9204903422682431
H4 -0.9071567203238483, 0.17988399305112102
Il -1.1353696873281311, 0.13536968732813115
J4 -0.8805253222337515, 1.0623435040519333
Jb -0.2718356007433577, 1.105168934076691
K1 -0.21244838129205668, 1.3033574722011476
M3 -0.7925908541675386, 0.6107726723493567
N2 -0.16171140396672945, 0.7071659494212749
N4 -0.9001817683751205, 0.1001817683751205
N5 -0.6718091411619033, 0.6718091411619033
03 -0.15537994111458447, 0.9887132744479179
04 -0.8279679640705203, 0.16130129740385368

Tabellarische Darstellung der Konfidenzintervalle

In Tabelle A.5 sind die in Unterunterabschnitt 4.4.2 beschriebenen 95-prozentigen Konfi-
denzintervalle von Aussagen, die 0 mit einschlieflen, dargestellt. Dies umfasst insgesamt 15

Aussagen.

Histogramme der einzelnen Aussagen

Die Histogramme in Abbildung A.5 bis Abbildung A.20 stellen die Antwortverteilung fiir die
einzelnen Aussagen gruppiert nach den Aussagengruppen dar. Fiir jede Aussagengruppe wird

zudem in der Bildunterschrift zusammengefasst, welche Aussagen {iberarbeitete wurden.
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Abbildung A.5.: Histogramme der Aussagengruppe A. Die Aussagen Al und A5 wurden
fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.6.: Histogramme der Aussagengruppe B. Die Aussagen B3 und B4 wurden
fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.



A. Anhang 120

-2 -2

Abbildung A.7.: Histogramme der Aussagengruppe C. Die Aussagen C5 und C8 wurden
fir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.8.: Histogramme der Aussagengruppe D. In dieser Aussagengruppe wurden
alle Aussagen unbearbeitet in den finalen Fragebogen tibernommen.
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Abbildung A.9.: Histogramme der Aussagengruppe E. Die Aussagen E1, E3 und E4
wurden fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.10.: Histogramme der Aussagengruppe F. Die Aussagen F5, F7, F9 und
F10 wurden fiir den finalen Fragebogen {iberarbeitet.
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Abbildung A.11.: Histogramme der Aussagengruppe G. In dieser Aussagengruppe wur-
den alle Aussagen unbearbeitet in den finalen Fragebogen iibernommen.
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Abbildung A.12.: Histogramme der Aussagengruppe H. Die Aussagen H1 und H4 wurden
fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.



A. Anhang 126

0 T T
-2 -1

Abbildung A.13.: Histogramme der Aussagengruppe I. Die Aussagen I1 und 12 wurden
fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.14.: Histogramme der Aussagengruppe J. Die Aussagen J1, J2, J4, J5 und
J6 wurden fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.15.: Histogramme der Aussagengruppe K. Die Aussage K5 wurde fiir den
finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.16.: Histogramme der Aussagengruppe L. Die Aussage 1.4 wurde fiir den
finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.17.: Histogramme der Aussagengruppe M. Die Aussagen M1 und M3
wurden fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.18.: Histogramme der Aussagengruppe N. Die Aussagen N2, N4 und N5
wurden fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Abbildung A.19.: Histogramme der Aussagengruppe O. Alle Aussagen wurden fiir den
finalen Fragebogen tiberarbeitet. Zudem wurde eine weitere Aussage (O5)
in dieser Gruppe eingefiigt.
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Abbildung A.20.: Histogramme der Aussagengruppe P. Die Aussagen P3 und P4 wurden
fiir den finalen Fragebogen iiberarbeitet.
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Finale Version des Fragebogens

Im Folgenden findet sich die finale Version des Fragebogens, in die alle in der Arbeit genannten
Uberarbeitungen einbezogen wurden. Die Uberschriften entsprechen dabei den Seiteniiberschrif-
ten in der Online-Befragung. Antwortoptionen bzw. zu bewertende Aussagen zum Kernthema
werden als Listen dargestellt.

Die Reihenfolge der Aussagen innerhalb der Seiten sollte randomisiert werden, sofern dies

das eingesetzte Tool zur Verfiigung stellt.

Einfluss der Grenzschicht auf die Entscheidungsgeschwindigkeit in Projekten

Vielen Dank fiir Ihr Interesse an dieser Befragung zum Thema , Einfluss der Grenzschicht
auf die Decision Latency in Projekten®. Ziel der Befragung ist es, Einflussfaktoren auf die
Entscheidungsgeschwindigkeit in Projekten in Zusammenhang mit Personen zu identifizieren,
die nicht direkter Teil des Projektteams sind.

Die Daten dieser Befragung werden anonym erfasst und im Rahmen meiner Masterarbeit
zum selbigen Thema verarbeitet. In dieser Arbeit werden die Daten in aggregierter Form
dargestellt und verdffentlicht. Die einzelnen Antworten werden zum 31. August 2022 gel6scht.
Die Teilnahme an der Befragung ist freiwillig. Sie konnen den Fragebogen jederzeit abbrechen.

Mit dem Ausfiillen der Umfrage erklaren Sie, dass Sie diesen Datenschutz-Bedingungen
zustimmen.

Sie haben das Recht auf Auskunft sowie Loschung Ihrer personenbezogenen Daten. Sie
konnen diese Einwilligungserkldrung jederzeit widerrufen. Nach erfolgtem Widerruf werden
Ihre Daten geldscht. Bitte schreiben Sie hierzu eine E-Mail an sa085@hdm-stuttgart.de.

Einfluss der Grenzschicht auf die Entscheidungsgeschwindigkeit in Projekten

Entscheidungen innerhalb von Projekten kénnen rein vom Projektteam getroffen werden, aber
auch Personen auflerhalb des direkten Projektteams mit einbeziehen. Diese Personen werden
in dieser Befragung als ,,Grenzschicht“ bezeichnet. Die Grenzschicht kann dabei Personen
aus dem gleichen Unternehmen umfassen (z.B. Vorgesetzte, andere Abteilungen), aber auch
Personen aus anderen Unternehmen (z.B. Kunden, Auftraggeber).

Frage 1. Arbeiten Sie aktuell in einem Projekt oder haben Sie in der Vergangenheit in
einem Projekt gearbeitet, bei dem eine solche Grenzschicht in Entscheidungsprozesse involviert
ist?

e Ja

e Nein

Projektinformationen

Die folgenden Fragen beziehen sich auf das aktuellste Projekt, in dem Sie arbeiten oder
gearbeitet haben, bei dem eine solche Grenzschicht involviert ist oder war.

Frage 2. Zu welcher der folgenden Kategorien gehort dieses Projekt?

Die Kategorien ,Weiterentwicklung einer bestehenden Software®, ,Neuentwicklung von

Software“ und ,,Software-Umstellung“ beziehen sich direkt auf IT-Programme. Die Kategorie
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»,Organisationsentwicklung* bezieht sich auf IT-bezogene Unternehmensstrukturen und die Ka-
tegorie ,Infrastruktur® auf nicht-softwarebezogene IT-Projekte. Sollte keine dieser Kategorien

Ihr Projekt beschreiben, geben Sie bitte eine Antwort unter ,, Andere® ein.

o Weiterentwicklung einer bestehenden Software
e Neuentwicklung von Software

e Software-Umstellung

¢ Organisationsentwicklung

o Infrastruktur

o Andere (bitte spezifizieren) (Freitextantwort)

Frage 3. Welche Rolle(n) hatten oder haben Sie im Projekt? (Freitextantwort)

Frage 4. Welche der folgenden Personengruppen waren Teil der Grenzschicht in diesem
Projekt?

Die Grenzschicht umfasst Personen auflerhalb des direkten Projektteams, die bei Entschei-

dungen im Projekt mit einbezogen werden.

o Nur Personen aus dem gleichen Unternehmen/der gleichen Organisation
o Nur Personen aus anderen Unternehmen/Organisationen

o Sowohl Personen aus dem gleichen Unternehmen/der gleichen Organisation, als auch

Personen aus anderen Unternehmen/Organisationen

Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die Entscheidungsgeschwindigkeit

Im folgenden Abschnitt geht es um verschiedene Eigenschaften von Entscheidungen und ob
Entscheidungen mit diesen Eigenschaften eher schneller oder eher langsamer getroffen werden.
Denken Sie bitte bei der Beantwortung der Fragen moglichst an Projektentscheidungen aus
Threr aktuellen Projekterfahrung.

Bitte bewerten Sie dann fiir die folgenden Fragen auf einer Skala von ,deutlich langsamer*
bis ,,deutlich schneller”, inwieweit sich die genannten Eigenschaften in ihrer Projekterfahrung
auf Entscheidungen auswirken.

Anmerkung: Fir alle Aussagen in den folgenden vier Abschnitten werden die Antwortmog-
lichkeiten ,deutlich langsamer® — ,eher langsamer® —  unentschieden® — , eher schneller® —

,deutlich schneller® — ,kann ich nicht beurteilen® zur Auswahl gestellt.

Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die Entscheidungsgeschwindigkeit
(1/4)

Frage 5. Wie wirken sich in Threr Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von Entschei-
dungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung getroffen wird?
Anmerkung: Die Reihenfolge der nachfolgenden Aussagen wird innerhalb der Seite randomi-

siert.
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e Eine Entscheidung, die von Projektteam und Grenzschicht zusammen getroffen wird.
e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht konfliktfrei zusammenarbeiten.
e Eine Entscheidung, die im personlichen Gespréach mit der Grenzschicht getroffen wird.

o Eine Entscheidung, bei der es definierte Kommunikationsregeln fiir die Kommunikation
mit der Grenzschicht gibt.

e Eine Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht ein formeller

Kommunikationsweg wie E-Mail verwendet wird.

e Eine Entscheidung, bei der in der Grenzschicht Klarheit {iber die Dringlichkeit und
Risiken der Entscheidung besteht.

e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht einander gegenseitig vertrauen.
« FKine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht eine eigene Agenda verfolgen.

e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht transparent miteinander

kommunizieren.
e Eine Entscheidung, bei der wenige Personen in der Grenzschicht beteiligt sind.

e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht bereits lange zusammenarbei-

ten.

e Eine Entscheidung, bei der mit niedriger Geschwindigkeit mit der Grenzschicht kommu-

niziert wird.
e Fine Entscheidung, bei der durch die Grenzschicht eindeutige Aussagen getroffen werden.

o FKine Entscheidung, bei der fiir die Kommunikation mit der Grenzschicht ein informeller

Kommunikationsweg wie Chat verwendet wird.
e Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht zuverlédssige Aussagen trifft.

e FKine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht iiber mehrere

Personen gehen.

e Eine Entscheidung, bei der mit allen Entscheidern innerhalb der Grenzschicht einzeln

Gesprache tiiber die Entscheidung gefiihrt werden.
e Eine Entscheidung, bei der viele Personen in der Grenzschicht beteiligt sind.
o Eine Entscheidung, die unabhingig von unternehmensweiten Vorgaben ist.

e Eine Entscheidung, bei der das Projektteam seine praferierte Entscheidungsoption auf

dullere Expertise stiitzt.

e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht auf formliche Weise mitein-

ander kommunizieren.

e FEine Entscheidung, die auf auf einer einzelnen Hierarchieebene final getroffen wird.
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Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die Entscheidungsgeschwindigkeit
(2/4)

Frage 5. Wie wirken sich in Threr Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von Entschei-
dungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung getroffen wird?

Anmerkung: Die Reihenfolge der nachfolgenden Aussagen wird innerhalb der Seite randomi-

siert.

e Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht konfliktfrei zusammenarbeitet.

e Eine Entscheidung, die durch die Grenzschicht ohne Einbezug des Projektteams getroffen

wird.

e FEine Entscheidung, bei der die Kommunikationsregeln des Projekts sowohl vom Projekt-

team als auch von der Grenzschicht eingehalten werden.

e FEine Entscheidung, die in der digitalen Kommunikation mit der Grenzschicht getroffen

wird.

e Eine Entscheidung, bei der die beteiligten Personen in der Grenzschicht Erfahrung mit

Entscheidungsprozessen haben.
o Eine Entscheidung, die innerhalb der eigenen Abteilung getroffen wird.

o Eine Entscheidung, bei der das Projektteam direkt mit den entscheidungsbefugten

Personen in der Grenzschicht kommuniziert.
e Eine Entscheidung, die auf Basis vorhandener Dokumentation getroffen wird.

e Eine Entscheidung, bei der Missverstdndnisse in der Kommunikation mit der Grenz-

schicht auftreten.
o Eine Entscheidung, bei der die Entscheider an einem Tisch zusammenkommen.

e Eine Entscheidung, bei der die Rollenverteilung von Projektteam und Grenzschicht

geklart ist.

e Eine Entscheidung, die ohne Einbezug der Grenzschicht nur im Projektteam getroffen

wird.

e FEine Entscheidung, bei der im Lauf des Entscheidungsprozesses zusétzlicher Informati-

onsbedarf auftritt.

o Fine Entscheidung, bei der das Projektteam die Sachinformationen zusammentrigt und

der Grenzschicht zur Entscheidung vorlegt.

e Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht ein starkes Interesse am

Projekterfolg haben.

e Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht iiber einzelne

Personen gebiindelt wird.
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e Eine Entscheidung, bei der regelméflige Abstimmungstermine mit der Grenzschicht
stattfinden.

o Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht mehrere Hierarchieebenen umfasst.
e Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht digital vorbereitet wird.

e Eine Entscheidung, bei der mehrere Diskussionsschleifen mit der Grenzschicht gefiihrt

werden.
e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht eigene Ziele besitzen, die sich

nicht iiberschneiden.

Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die Entscheidungsgeschwindigkeit
(3/4)

Frage 5. Wie wirken sich in Threr Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von Entschei-
dungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung getroffen wird?
Anmerkung: Die Reihenfolge der nachfolgenden Aussagen wird innerhalb der Seite randomi-

siert.

e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht ein gemeinsames Ziel besitzen.

e Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht unterschiedlicher Meinung

sind.

e Eine Entscheidung, bei der die beteiligten Personen in der Grenzschicht direkt entschei-

dungsbefugt sind.

e FEine Entscheidung, bei der die Grenzschicht dem Projektteam einen Entscheidungsvor-

schlag vorlegt.
e Eine Entscheidung, bei der das Projekt durch die Grenzschicht hoch priorisiert wird.

e Eine Entscheidung, die fiir die Grenzschicht durch personliche Gespréache vorbereitet

wird.
¢ Eine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht lang sind.

o Fine Entscheidung, bei der die Kommunikation mit der Grenzschicht auf einem gemein-

samen Verstandnis aufbaut.

e FKine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht offen iiber Probleme kommu-

nizieren.
¢ Eine Entscheidung, bei der es eindeutige Ansprechpartner in der Grenzschicht gibt.

e Eine Entscheidung, die den beteiligten Personen in der Grenzschicht durch deren

Vorgesetzte bestétigt werden muss.

e Eine Entscheidung, bei der die Grenzschicht eigene qualifizierte Expertise zum Thema
besitzt.
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Eine Entscheidung, bei der die Personen in der Grenzschicht die notwendigen Kapazitéten

fiir ihren Beitrag zum Projekt haben.

Eine Entscheidung, bei der parallel mehrere verschiedene Kommunikationskanéle mit

der Grenzschicht eingesetzt werden.

Eine Entscheidung, bei der die Kommunikation zwischen Projektteam und Grenzschicht

auf Augenhohe erfolgt.
Eine Entscheidung, bei der das Projekt durch die Grenzschicht niedrig priorisiert wird.

Eine Entscheidung, bei der die fir Entscheidungen zusténdigen Personen in der Grenz-

schicht wenig in das Projekt involviert sind.

Eine Entscheidung, bei der das Projektteam fiir eine hohere Hierarchieebene inhaltliche

Informationen aufarbeitet.

Fine Entscheidung, bei der mit allen beteiligten Personen der Grenzschicht einzeln iiber

die Entscheidung gesprochen wird.

Eine Entscheidung, bei der die Arbeitsweise von Projektteam und Grenzschicht iiberein-

stimmt.

Eine Entscheidung, bei der mit hoher Geschwindigkeit mit der Grenzschicht kommuniziert

wird.

Einfluss von Entscheidungseigenschaften auf die Entscheidungsgeschwindigkeit
(4/4)

Frage 5. Wie wirken sich in Threr Projekterfahrung die folgenden Eigenschaften von Entschei-

dungen auf die Geschwindigkeit aus, mit der die jeweilige Entscheidung getroffen wird?

Anmerkung: Die Reihenfolge der nachfolgenden Aussagen wird innerhalb der Seite randomi-

siert.

Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht ein gutes Verhéltnis haben.

Eine Entscheidung, bei der die Arbeitsweisen von Projektteam und Grenzschicht unter-
schiedlich sind.

Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht eine gemeinsame Vision fiir

das Projekt besitzen.
FEine Entscheidung, bei der die Kommunikationswege mit der Grenzschicht kurz sind.

Eine Entscheidung, bei der sich die fiir Entscheidungen zustdndigen Personen in der

Grenzschicht aktiv in das Projekt einbringen.
FEine Entscheidung, bei der Konflikte zwischen Projektteam und Grenzschicht auftreten.

Eine Entscheidung, bei der die Beteiligten iiber unterschiedliche Themen reden.
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Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht seit kurzer Zeit zusammenar-

beiten.
Fine Entscheidung, die mit unternehmensweiten Vorgaben abgeglichen wird.
Eine Entscheidung, bei der die Beteiligten iiber das gleiche Thema reden.

FEine Entscheidung, bei der unregelméfige Abstimmungstermine mit der Grenzschicht
stattfinden.

Fine Entscheidung, bei der Informationen aus der Grenzschicht eingeholt werden.
Eine Entscheidung, die eine Bestétigung einer héheren Hierarchieebene erfordert.
Eine Entscheidung, bei der Projektteam und Grenzschicht gleicher Meinung sind.

Eine Entscheidung, bei der das Projektteam der Grenzschicht einen Entscheidungsvor-

schlag vorlegt.
Eine Entscheidung, bei der es Konflikte innerhalb der Grenzschicht gibt.
Eine Entscheidung, die ohne Vorbereitung direkt mit der Grenzschicht getroffen wird.

Eine Entscheidung, bei der alle Projektmitglieder gleichermaflen mit der Grenzschicht

in Austausch stehen.

Personenbezogene Fragen

Frage 6. In welcher Abteilung arbeiten Sie? (Freitextantwort)

Frage 7. In wie vielen Projekten haben Sie bereits mitgearbeitet?

1-2

3-5

6-9

10+

Frage 8. Haben Sie Projektleitungserfahrung?

Ja

Nein

Vielen Dank fiir lhre Teilnahme!

Fiir Riickfragen zur Umfrage oder den Ergebnissen kénnen Sie gerne eine E-Mail an sa085@hdm-

stuttgart.de schreiben.
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