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Kurzfassung I

Kurzfassung

Der CHAOS Report der Standish Group zahlt zu den wichtigsten Langzeitstudien im Pro-
jektmanagement. Laut dem Report hat sich die Erfolgsquote von IT-Projekten in den letz-
ten 20 Jahren kaum verédndert, obwohl Forschung im Bereich Projekterfolg betrieben wird
und neue Methoden auf den Markt kamen. Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist es
daher, mogliche Ursachen fur den stagnierenden Projekterfolg zu identifizieren. Hierzu
wurde eine Metaanalyse der CHAOS Reports von 1994 bis 2020 durchgefiihrt. Dabei
wurden die funf Kategorien mit dem grof3ten Einfluss auf den Projekterfolg identifiziert.
Diese sind die ProjektgroRe, die Entscheidungsfahigkeit, die Fahigkeiten des Pro-
jektsponsors, der Projekttyp und die emotionale Reife. Anschlieend wurden Hypothesen
zum stagnierenden Projekterfolg gebildet, indem die Auswirkungen von Trendentwick-
lungen des 21. Jahrhunderts auf die fiinf Kategorien untersucht wurden. Die Uberpriifung
der Hypothesen erfolgte durch Literaturrecherche. Bei der Auswertung wurde gezeigt,
dass sich die Globalisierung und der Trend zum Outsourcing negativ auf die emotionale
Reife und die Entscheidungsfahigkeit von Projektteams auswirken. Dadurch verschlech-
tert sich die Erfolgsquote von IT-Projekten. Weiterhin konnte festgestellt werden, dass
die Erfolgsquote mit steigender Erfahrung einzelner Teammitglieder zunimmt. Ein ge-
wisser Prozentsatz an Projekten scheitert daher, da die beteiligten Menschen noch nicht
ausreichend Erfahrung besitzen. Insgesamt konnte die Masterarbeit einen breiten Uber-
blick zur Thematik liefern und erste Ursachen fiir den stagnierenden Projekterfolg iden-
tifizieren. In zukunftiger Forschung sollten einzelne Teilbereiche noch vertieft werden.
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Abstract

The Standish Group's CHAQOS Report is one of the most important long-term studies in
project management. According to the report, the success rate of IT projects has barely
changed over the last 20 years, despite the extensive research being done in the area of
project success and the introduction of new methods. The aim of this master thesis is to
identify possible causes for the stagnation of project success. For this purpose, a meta-
analysis of the CHAOS Reports from 1994 to 2020 was conducted. As a result, five cat-
egories with the greatest influence on project success were identified. These are project
size, decision latency, project sponsor skills, project type and emotional maturity. Hy-
potheses on the stagnation of project success were then formed by examining the impact
of 21st century trends on the five categories. A thorough review of literature was used to
test the hypotheses. The evaluation showed that globalization and outsourcing have a
negative impact on the emotional maturity and decision latency of project teams. As a
result, the success rate of IT projects decreases. Furthermore, it was found that the success
rate rises as the experience of individual team members grows. A certain percentage of
projects consequently fail because the people involved lack sufficient experience. Over-
all, the master thesis was able to provide a broad overview of the topic and identified
initial causes for stagnating project success. In future research, some individual segments
should be explored in greater depth.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Weltweit verursachen gescheiterte 1T-Projekte flr Unternehmen enorme Kosten. Roger
Sessions kalkuliert die jahrlichen Gesamtkosten fir weltweite IT-Ausfalle in seinem
White Paper auf 6,2 Bio. US-Dollar (Sessions 2009, S. 5). Eine weitere Studie schatzt
den Verlust durch gescheiterte IT-Projekte in der europaischen Union im Jahr 2004 auf
142 Mrd. Euro (McManus und Wood-Harper 2008, S. 1). Neben den direkten Kosten, die
ein gescheitertes Projekt verursacht, entstehen fir die betroffenen Unternehmen zusatz-
lich indirekte Opportunitatskosten. Sessions geht davon aus, dass die Opportunitatskosten
weitaus hoher ausfallen als die direkten Kosten und rechnet mit einem Verhaltnis von
7,5:1 (Sessions 2009, S. 5). Aufgrund begrenzter Ressourcen kénnen Unternehmen nur
eine gewisse Anzahl an Projekten parallel durchfiihren. Kommt es vor der Fertigstellung
zu einem Projektabbruch, wurden die Ressourcen fir ein potenziell anderes Vorhaben
blockiert. Es entstehen dadurch Kosten flr den entgangenen Nutzen, der durch das andere
Projekt hatte entstehen kdnnen. Weiterhin treten Opportunitétskosten fur die nicht reali-
sierten Geschaftsvorteile auf. Dem Unternehmen ist beispielsweise der Eintritt in einen
neuen Markt oder die Vorstellung eines neuen Produktes misslungen und die damit ver-
bundenen Gewinne entgangen. Verstarkt wird diese Problematik durch hohen Konkur-
renzdruck, da Mitbewerber einen zeitlichen Vorteil erhalten. Die Reduzierung der Ab-
bruchrate sowie die Einhaltung des Zeit- und Budgetrahmens von Projekten sind daher
Ziele jedes Unternehmens.

Es gibt mehrere namhafte Studien, welche sich mit der Messung von Projekterfolg aus-
einandersetzen und untersuchen, wie die Erfolgsquote erhoht werden kann. Eine der
wichtigsten Langzeitstudien im Projektmanagement ist der CHAOS Report. Seit 1994
erfasst die Standish Group im Rahmen dieser Studie Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
von IT-Projekten. Zur Datenerhebung greift das Unternehmen auf eine eigene For-
schungsdatenbank mit 50000 registrierten Projekten zuriick (Standish Group 2020a). Die
Projekte werden in die drei Sparten ,,successful®, ,,challenged* und ,,failed* eingeteilt.
Dadurch wird ein schneller Uberblick und Vergleich iiber den Erfolg von IT-Projekten in
den letzten Jahrzehnten ermdglicht. In der Studie werden Projekte von der ganzen Welt,
mit einem Fokus auf den USA und Europa reprasentiert. Mehr als die Halfte der Stu-
dienteilnehmer sind Fortune 1000-Unternehmen (Standish Group 2013, S. 4).
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Erwartungsgemanl musste sich die Erfolgsquote von IT-Projekten durch Untersuchungen
wie den CHAQOS Report und die Entwicklung von neuen Tools und Methoden im Laufe
des 21. Jahrhunderts verbessert haben. Tatséchlich aber weist die prozentuale Verteilung
der Sparten im CHAOS Report in den letzten 25 Jahren nur geringe Veranderungen auf
(Johnson 2020, S. 2). Der Anteil an gescheiterten Projekten etwa lag im Jahr 2020 bei 19
Prozent und war damit genauso hoch wie im Jahr 2006. Es stellt sich die Frage, warum
ein so hoher Anteil an IT-Projekten fehlschlagt, obwohl sich groR angelegte Studien mit
den Grunden fir das Scheitern und den Erfolgsfaktoren auseinandersetzen. Dabei fehlt es
an Untersuchungen, welche die Trendentwicklungen des 21. Jahrhunderts und die damit
einhergehenden Verdnderungen im Projektumfeld in Verbindung mit dem Projekterfolg
bringen. In diesem Zusammenhang beschéftigt sich die vorliegende Masterthesis detail-
liert mit dem CHAOS Report der Standish Group und der stagnierenden Erfolgsquote
von IT-Projekten, die sich in den letzten zwei Jahrzehnten zeigt.

1.1 Zielsetzung

Die Ubergeordnete Forschungsfrage der Masterthesis lautet: Welche moglichen Ursachen
fihren zu der Stagnation des Projekterfolgs von IT-Projekten?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage gliedert sich die Masterthesis in zwei inhaltliche
Abschnitte mit jeweils eigener Zielsetzung. Zundchst soll die CHAQOS Studie der Stan-
dish Group von deren Beginn 1994 bis zur heutigen Version untersucht werden. Bei die-
ser Metaanalyse soll geprift werden, inwieweit sich die Erfolgsquote von IT-Projekten
laut dem CHAOS Report in den letzten 25 Jahren tatsachlich verandert hat. Dabei wird
die Erfolgsquote nach verschiedenen Kategorien unterschieden, um festzustellen, welche
Aspekte die groBRte Auswirkung auf den Projekterfolg zeigen.

Auf Basis der Auswertung der CHAOS Reports sollen im zweiten Teil der Masterthesis
mdogliche Ursachen identifiziert werden, warum die Erfolgsquote von IT-Projekten keine
signifikante Steigerung in den letzten Jahrzehnten erfahren hat. Hierzu werden Entwick-
lungstrends des 21. Jahrhunderts und deren Auswirkungen auf den Projekterfolg betrach-
tet. Die daraus entstandenen Hypothesen werden schlie3lich auf Literaturbasis tberprift.

Bei der vorliegenden Masterthesis handelt es sich um eine Literaturarbeit, die mdgliche
Faktoren zur Beantwortung der Forschungsfrage identifizieren soll. Die Verifizierung der
aufgestellten Hypothesen kann im Rahmen der Masterthesis nicht durch eigens durchge-
fuhrte Studien erfolgen, auch wenn dies an einigen Stellen empfehlenswert wére. Daher
kann die Arbeit auch als Grundlage fiir weitere Forschungen betrachtet werden, da sie
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einen breiten Uberblick zur Thematik bietet. Die Ergebnisse der Masterthesis sind fiir
Praktiker aus dem IT-Projektumfeld sowie Forscher im Bereich Projekterfolg gleicher-
maflen interessant.

1.2 Aufbau der Arbeit

Als Vorbereitung zur Metaanalyse der CHAQOS Studie folgen in Kapitel 2 zunéchst the-
oretische Grundlagen. Hier wird ein kurzer Uberblick tiber die geschichtliche Entwick-
lung des Projektmanagements gegeben, um Veranderungen in der CHAOS Studie histo-
risch einordnen zu kénnen. Da die CHAOS Studie auf der Einteilung von IT-Projekten
nach Erfolg basiert, werden anschlieBend diverse Definitionen von Projekterfolg aus der
Literatur vorgestellt. Daraufhin werden Hintergrundinformationen zur CHAOS Studie
selbst und deren wichtigsten Anderungen seit 1994 wiedergegeben. Eine Ausfiihrung
uber Kritik zur CHAOS Studie beendet das Kapitel.

Nach den theoretischen Grundlagen wird in Kapitel 3 die angewandte Untersuchungsme-
thode naher beschrieben. Hierbei wird das VVorgehen zur Analyse der CHAOS Studie,
sowie der anschlieBenden Bildung und Uberpriifung von Hypothesen dargelegt.

In Kapitel 4 erfolgt die Metaanalyse des CHAOS Reports. Hierfiir werden die Studiener-
gebnisse von 1994 bis 2020 betrachtet und grafisch ausgewertet. Es erfolgt eine geson-
derte Anschauung der Erfolgsquote nach diversen Kategorien. Dadurch kénnen die rele-
vanten Faktoren flr den Projekterfolg herausgefiltert werden. Auf Basis der dort gewon-
nenen Erkenntnisse werden anschliefend Hypothesen zur stagnierenden Erfolgsquote
aufgestellt.

Das nachfolgende Kapitel 5 widmet sich der Hypothesenpriifung durch Literatur. Zu je-
der Hypothese werden zunéchst theoretische Grundlagen erldautert und anschlieRend po-
tenzielle Studien oder Literaturbeweise zur Verifizierung gepruft. Bei mangelnder Daten-
grundlage wird auf weitere Forschung verwiesen.

AbschlieBend wird im sechsten Kapitel ein Fazit gezogen und die wichtigsten Erkennt-
nisse zusammengefasst. Weiterhin werden Grenzen der Arbeit aufgezeigt. Die Thesis
schliet mit einem Ausblick, bei dem mogliche Forschungsansatze zur tieferen Untersu-
chung einzelner Teilbereiche aus der Arbeit erléutert werden.
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel wird zunachst ein zeitlicher Uberblick tiber die Geschichte des Projekt-
managements gegeben. Anschlieend werden verschiedene Maéglichkeiten zur Messung
von Projekterfolg vorgestellt. Eine kritische Betrachtung des CHAOS Reports selbst folgt
am Ende des Kapitels.

2.1 Historie des Projektmanagements

Um die Ergebnisse des CHAOS Reports Uiber einen Zeitraum von 25 Jahren bewerten zu
konnen, ist es notwendig, die groliten Meilensteine und Verdnderungen im Projektma-
nagement wahrend dieser Jahre zu kennen. Neue Methoden kénnen mitunter ausschlag-
gebend sein fur Ergebnisschwankungen in der Studie und sollten daher bei der Untersu-
chung bertcksichtigt werden.

Notwendigkeit fur eine Form von Projektmanagement bestand schon vor Jahrtausenden
von Jahren, beispielsweise bei groRen Bauprojekte wie den Pyramiden im alten Agypten.
Die Wurzeln des Projektmanagements wie es jedoch heute verstanden wird, finden sich
in den Vierzigerjahren des 20. Jahrhunderts (Litke 2007, S. 23). Insbesondere Grol3pro-
jekte militarischen Ursprungs aus den USA, wie das Manhattan Projekt zur Entwicklung
der ersten Atombombe, zeichnen hier die Anfange aus. Auch Programme der NASA er-
forderten die Zusammenarbeit verschiedener Wissenschaftler und Ingenieure unter Ruck-
sichtnahme von Zeit und Budget. In den Sechzigerjahren kamen erstmals Publikationen
zum Thema Projektmanagement in den USA auf den Markt und verbreiteten Projektma-
nagement-Ansatze auch in der Industrie. So wurde 1965 die International Project Ma-
nagement Association (IPMA) und 1969 das Project Management Institute (PMI) gegriin-
det. Bis heute sind dies zwei der groRten internationalen Verbande fir Projektmanage-
ment. Auch in Europa wurden Projektmanagement-Ansatze nun zunehmend verbreitet
und durch Dokumente wie dem ,,Project Management Body of Knowledge* (PMBOK)
vom PMI stand zudem Ausbildungsmaterial fiir Projektmitarbeiter bereit.

Bis zur Jahrtausendwende wurden Projekte zumeist nach ,,klassischer” Vorgehensweise
wie dem Wasserfall- oder V-Modell bearbeitet. Hierbei werden die Projektphasen se-
quenziell durchlaufen und zu Beginn eines Projektes werden die Anforderungen in auf-
wendigen Dokumentationen festgehalten. Durch die voranschreitende Globalisierung



Theoretische Grundlagen 5

wuchs auch der Konkurrenzdruck in Unternehmen und kiirzere Produktentwicklungspha-
sen konnten mitunter VVorsprung zu Mitbewerbern schaffen. Vor diesem Hintergrund ent-
standen agile Methoden, bei denen der Entwicklungsprozess iterativ und inkrementell
stattfindet und dadurch kirzere Feedbackschleifen mit dem Kunden ermdglicht. Auler-
dem sind Anforderungsénderungen bei agilen VVorgehensweisen akzeptiert. Das bekann-
teste agile Framework ist Scrum, welches 1995 erstmals vorgestellt wurde und durch Ken
Schwaber und Jeff Sutherland berihmt wurde (Verheyen 2020). Im Jahr 2001 wurde au-
Rerdem das agile Manifest verabschiedet, in dem agile Werte und Prinzipien festgehalten
sind.

Neben dem Aufkommen von agilen Methoden hat sich seit der Jahrtausendwende auch
die Digitalisierung auf das Projektmanagement ausgewirkt (Feldmiller und Rieke 2019,
S. 8 ff.). Computersoftware zur Unterstiitzung des Projektmanagements und der gesamten
Teamarbeit verbreiteten sich. Dadurch wurden eine schnellere Erstellung, Visualisierung
und Verteilung von Zeitplanen, Aufgabenlisten und Abhéngigkeiten ermdglicht. Mit der
Digitalisierung einher gingen jedoch auch neue Herausforderung fur das Projektmanage-
ment, wie verteilt arbeitende Teams, kulturelle Diskrepanz zwischen internationalen Kol-
legen oder die Abhdngigkeit von der eingesetzten Software. Weiterhin behauptete sich
Projektmanagement zusehends als selbststandige Managementdisziplin. Nach dem U.S.
News & World Report wurden Projektmanagement-Skills 2011 an dritter Stelle der
meistgeschatzten Fahigkeiten von Arbeitgebern gewahlt (Project Management Institute
2011, S. 2). Auch stieg die Nachfrage nach Projektmanagern in verschiedenen Bereichen
wie Informationstechnologie, Ingenieurwesen, Wirtschaft, Gesundheit oder dem Bauwe-
sen (Seymour und Hussein 2014, S. 237).

Studien aus den letzten Jahren zeigen schliel3lich, dass sich agile Methoden wie Scrum
weiterhin stark verbreiten und Unternehmen heute zunehmend agiler und anpassungsfa-
higer werden wollen. Laut der PMI Studie ,,Pulse oft he Profession* aus dem Jahr 2011
nutzten 27 % der befragten Unternehmen ,,oft oder ,,immer* agile Methoden (Project
Management Institute 2012, S. 5). Sechs Jahre spéter waren es bereits 41 % (Project Ma-
nagement Institute 2018, S. 23). AuRerdem gab fast drei Viertel der Befragten an, dass
Agilitat in den letzten funf Jahren fir sie an Bedeutung zugenommen hat (Project Ma-
nagement Institute 2018, S. 5).
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2.2 Erfolgsmessung von IT-Projekten

Schlisselfaktor in den Ergebnissen des CHAOS Reports ist die Einteilung von IT-Pro-
jekten nach Erfolg. Dabei gibt es in der Literatur abweichende Definitionen von Projekt-
erfolg und das Ergebnis einer entsprechenden Studie ist mitunter abhangig von der ver-
wendeten Definition. Aus diesem Grund werden nachfolgend unterschiedliche Vorge-
hensweisen zur Messung von Projekterfolg vorgestellt.

Gemal dem ,,magischen Dreieck* wurden die Grofen Zeit, Budget und Umfang/Leistung
in den Anféangen des Projektmanagements von vielen Autoren zur Messung von Projekt-
erfolg verwendet (Wateridge 1995, S. 169). Bereits vor der Jahrtausendwende gab es je-
doch Publikationen, die dies in Frage stellten und weitere Faktoren fur den Projekterfolg
einbeziehen wollten. So schrieb Wateridge 1995, dass diese drei Aspekte als Erfolgskri-
terien nicht ausreichend seien, da wichtige Punkte wie die Qualitét nicht betrachtet wir-
den. Morris und Hough definierten vier Erfolgskriterien, wobei sie die drei zuvor genann-
ten Aspekte in einem Kriterium zusammenfassten (Morris und Hough 1993):

» Das Projekt liefert seine Funktionalitat.

» Es wird innerhalb des Budgets, im Zeitplan und gemaR der technischen Spezifi-
kation geliefert.

» Es ist fir den Auftragnehmer kommerziell rentabel.

» Es wird angemessen und effektiv beendet, wenn es abgebrochen werden muss.

Im ,,Project Management Body of Knowledge* (PMBOK) vom PMI wiederum sind in
der funften Ausgabe folgende Kriterien zur Messung von Erfolg genannt: Umfang, Zeit,
Kosten, Qualitat, Ressourcen und Risiko (Project Management Institute 2013, S. 35).

Ein Uberblick tiber die unterschiedlichen Definitionen liefert ein Paper von 2009, in wel-
chem Erfolgskriterien aus diverser Literatur verglichen und nach auftretender Haufigkeit
sortiert wurden. Die Ergebnisse sind in Tabelle 1 dargestellt.
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Tabelle 1: Projekt-Erfolgskriterien aus der Literatur sortiert nach auftretender Haufigkeit
(Shokri-Ghasabeh und Kavousi-Chabok 2009, S. 460)
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2 & = E =z = 5 g §
& sS$ E |2 s|2E| 2| S| S
ER] | - -2 |=E&| 22 o va)
References | & |53 5 |82 2 S |55 25| £ =
= S |&& & |F=2&| & s |£S|£=2 |22 A
Cooke-Davies [15] v v N v N N N v
Young [36] v v v v y v y
White & Fortune [37] v v v v v N y
Slevin & Pinto [38] v i v v \ v
Westerveld [28] v v v N N N
Nguyen, Ogunlana & Lan [30] v v v v N N
Ashley [39] v v v N \
El-Saboni, Aouad & Sabouni [40] v v v v N
Ahadzie, Proverbs & Olomolaiye [18] v v v v
Ashley et al. [41] v v v N
Chua et al. [42] \ M V v
Collins & Baccarini [12] v v v N
Kerzner [43] v v v v
Armstrong [44] \ N vV \
Lim & Mohamed [45] v v yV v
Lester [22] V v v v
Thomas & Fernandez [46] v vy v \
Hartman & Ashrafi [33] v vV v N
Dvir et al. [9] v v v
Freeman & Beale [47] v v v
Dvir et al. [17] v v v
Hughes, Tippett & Thomas [20] v v N
Dvir, Raz & Shenhar [48] \ v V
Linberg [49] \ v N
Belout & Gauvreau |27] v v v
Ward [50] N N v
Paulk et al. [21] v N v
Rose [24] \ v \
Munns & Bieirmi [14] v v v
Chan & Chan [51] v v v
Sanvido et al. [52] v v
Cleland & Gareis [16] v N
Duncan & Gorsha [53] v
Arora [54] v v
Phua [34] N v
Iver & Jha [32] v
Avots [3] v
Chung & Huda [31] v
Cooper & Kleinschmidt [55] v
De Wit [13] v
Dvir et al. [56] v
Lipovetsky et al. [57] v
Shenhar & Dvir [58] v
Shenhar [59] v
Agarwal & Rathod [25] v
Paolini & Glaser [60] v
Pinto & Mantel [61] v
Pinto & Slevin [62] N
Pinto & Slevin [63] v
Procaccino et al. [19] v
Procaccino & Verner [29] v
Verner, Evanco & Cerpa [35] v
Wateridge [64] v
Clarke [65] v
Shenhar, Dvir & Levy [66] v
Dvir & Lechler [26] v
Frequency 30 29 24 24 12 9 8 6 5 4 3 3
o e} o o ) o o] o
Percentage E 2 2 % é g Q é 8\2 § § §
uws we - - (o] — — —

Aus der Tabelle geht hervor, wie viele unterschiedliche Zusammenstellungen von Er-
folgskriterien es in der Literatur gibt. Die fiinf am haufigsten genannten Punkte in abstei-
gender Reihenfolge waren dabei ,,Zeit“, ,,Kosten®, ,,Stakeholder Zufriedenheit®, ,,Quali-
tat” und ,,Unterstlitzung vom Top-Management®. Die Autoren des Papers haben auf3er-
dem eine eigene Studie durchgefihrt, in der sie wiederum 65 Projektmanager und Bran-
chenexperten zur Thematik befragt haben (Shokri-Ghasabeh und Kavousi-Chabok 2009,
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S. 462). Das Ergebnis waren erneut abweichende Ansichten zur Tabelle. Die drei am
haufigsten genannten Erfolgskriterien unter den Befragten waren demnach ,,Unterstiit-
zung vom Top-Management®, ,, Kosten* und ,,Projektkontrolle. Dabei folgern die Auto-
ren, dass die Quantifizierung von Projekterfolgskriterien mit Hilfe einer einheitlichen
Skala ein grof3es Problem darstellt.

Wateridge fand in einer Studie heraus, dass die Wahrnehmung zu wichtigen Erfolgskri-
terien von IT-Projekten abhdngig von der jeweiligen Personengruppe ist (Wateridge
1998, S. 61 ff). Sowohl Projektmanager als aus Endnutzer waren sich in seiner Studie
einig, dass ein erfolgreiches Projekt die Nutzeranforderungen erftillen muss. Wéhrend die
Projektmanager jedoch insbesondere die GrofBen ,,Zeit” und ,,Budget als bedeutend fiir
den Projekterfolg erachteten, nannten die Nutzer selbst die Punkte ,,zufriedene Nutzer*
und ,.erreicht das Ziel* als wichtig. Griinde hierfiir siecht Wateridge darin, dass Projekt-
manager von lhren VVorgesetzten oftmals danach beurteilt wirden, ob sie ein Projekt im
gesetzten Zeit- und Budgetrahmen umsetzen kénnen. Daher wirden Projektmanager nach
seiner Ansicht das Projekt so planen und Uberwachen, dass die gesetzten Zeit- und
Budgetlimits moglichst eingehalten werden, den Verlust von Nutzerzufriedenheit in Kauf
nehmend. Hierbei sollte beriicksichtigt werden, dass Wateridge diese Untersuchung 1998
durchgefuhrt hat und Projektmanager in der heutigen Zeit womdglich andere Erfolgskri-
terien als wichtig erachten. Nichtsdestotrotz ist die Erkenntnis iber abweichende Ansich-
ten je nach Personengruppe auch heute noch relevant und sollte bei der Planung bedacht
werden. Viele Autoren sind sich dariiber einig, dass die wichtigsten Erfolgskriterien von
IT-Projekten nicht allgemein guiltig ausgesprochen werden kénnen, sondern dass diese
Unternehmens- und Projektabhangig sind. Daher sollten alle Stakeholder zu Beginn des
Projektes sich gemeinsam auf die im Projekt glltigen Erfolgskriterien einigen, da sonst
in unterschiedliche Richtungen gearbeitet wird und manche Projektmitglieder das Projekt
womdglich als Misserfolg betrachten (Wateridge 1998, S. 59). Wichtig ist, die Interessen
aller miteinzubeziehen, denn wie bereits deutlich wurde haben unterschiedliche Parteien
auch unterschiedliche Vorstellungen von einem erfolgreichen Projekt. In einer australi-
schen Studie wurde untersucht, welche Vorgehensweisen zu einem Projekterfolg flihren
(Thomas und Fernandez 2008, S. 733). Dabei wurde beriicksichtigt, dass die befragten
Unternehmen unterschiedliche Definitionen von Erfolg verwenden. An erster Stelle
wurde genannt, dass sich das Projektteam auf eine giltige Definition von Erfolg einigt.
Somit bestatigt die Studie die zuvor beschriebene Theorie vieler Autoren, dass Erfolgs-
faktoren individuell gewé&hlt werden und dabei mit allen Stakeholdern abgestimmt wer-
den sollten.
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Einige Autoren unterscheiden die Begriffe Projektmanagementerfolg und Projekterfolg
(Cooke-Davies 2002; de Wit 1988). Unter Projektmanagementerfolg werden die Mess-
werte ,,Kosten®, ,,Zeit* und ,,Qualitdt” verstanden, die sich fiir jedes Projekt ergeben. Mit
Projekterfolg ist das Erreichen der individuellen Gesamtziele des Projektes gemeint. Da-
bei kann Projektmanagementerfolg als Komponente des Projekterfolgs verstanden wer-
den (Baccarini 1999, S. 25). Dies bestatigt sich in den oben gezeigten Definitionen einiger
Autoren, in denen die Messwerte Kosten, Zeit und Qualitat als ein Unterpunkt der Er-
folgskriterien betrachtet wird. Eine Studie von Shokri-Ghasabeh und Kavousi-Chabok
zeigt jedoch, dass in der Praxis nur 46 % der Befragten die Meinung teilen, dass Projekt-
managementerfolg und Projekterfolg unterschiedliche Begriffe sind (Shokri-Ghasabeh
und Kavousi-Chabok 2009, S. 464). Fast genauso viele Teilnehmer waren dagegen der
Ansicht, dass die Definitionen gleichzusetzen sind. Hier zeigt sich eine Diskrepanz zwi-
schen den Ansichten aus der Literatur und denen von Praxisanwendern.

Ein weiterer wichtiger Faktor im Zusammenhang mit Erfolgsmessung von Projekten ist
die Unterscheidung von Erfolgskriterien und Erfolgsfaktoren in der Literatur. Cooke-Da-
vies versteht unter Erfolgskriterium ein Merkmal, anhand dessen der Erfolg gemessen
und beurteilt werden kann (Cooke-Davies 2002, S. 185). Erfolgsfaktoren wiederum sind
Mittel, welche die Chancen flr das Erreichen von Projekterfolg erhéhen. Wateridge be-
tont, dass zuerst die Erfolgskriterien eines Projektes mit allen Stakeholdern abgestimmt
werden missen, bevor Projektmanager anhand dieser die passenden Erfolgsfaktoren fest-
legen konnen (Wateridge 1998, S. 63). Somit sind sowohl Erfolgskriterien als auch Er-
folgsfaktoren projektabhangig und kénnen nicht universal geltend ausgesprochen wer-
den.

Zur ldentifizierung der individuellen Erfolgsfaktoren gibt es diverse Methoden, die von
Unternehmen und Projektteams angewandt werden kdnnen. Bekannte Modelle sind unter
anderem Critical Success Chains oder das DeLone and McLean Success Model. Beschrei-
bungen sowie Vor- und Nachteile dieser Modelle nennt unter anderem Rodriguez-Repiso
(Rodriguez-Repiso et al. 2007, S. 582 ff). Unabhéngig davon, welche Erfolgskriterien flr
ein Projekt festgelegt werden, sind es die Menschen dahinter, die das Projekt umsetzen
und nicht die Prozesse oder Methoden. Laut Cooke-Davies ist es daher wichtig zu verste-
hen, dass in den meisten Erfolgsfaktoren auch immer eine menschliche Dimension ein-
gewebt ist (Cooke-Davies 2002, S. 189).

Jugdev und Miiller zeigen auf, dass die ersten Definitionen fir Projekterfolg sich nur auf
die Implementierungsphase eines Projektes bezogen (Jugdev und Miiller 2005, S. 24). Im
21. Jahrhundert hingegen sei es wichtig, dass der Projekterfolg Uber den gesamten Pro-
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jekt- und Produktlebenszyklus gemessen wird. Dies schliel3t bereits zu Beginn die Pla-
nungsphase mit ein, aber auch die eigentliche Ubergabe und Nutzungsphase eines Pro-
duktes kann ausschlaggebend fir den Projekterfolg sein. So kann die Beurteilung eines
Projektes als ,,erfolgreich® in Frage gestellt werden, wenn das Produkt zwar im vorgege-
benen Budget- und Zeitrahmen entwickelt wurde, aber nach der Ubergabe die Anspriiche
des Kunden nicht erfullt.

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass es zahlreiche verschiedene Zusammenstellungen
mdoglicher Erfolgskriterien und Erfolgsfaktoren in der Literatur gibt. Es gibt daher nicht
eine ultimative Auflistung an geltenden Erfolgskriterien, die sich auf alle Unternehmen
Ubertragen lasst. Viel wichtiger ist hingegen, dass sich Projektteams zu Beginn mit allen
beteiligten Stakeholdern (ber die fiir sie geltenden Erfolgskriterien abstimmen und auf
eine fur sie gultige Definition einigen. Dann kdnnen entsprechende Erfolgsfaktoren defi-
niert werden, die das Eintreten des Projekterfolgs wahrscheinlicher machen.

2.3 Der CHAOS Report der Standish Group

Die Standish Group International Inc ist eine 1985 gegriindete I1T-Forschungsberatungs-
organisation. Sie untersucht nach eigenen Aussagen wie der Wert von Software-Investi-
tionen gesteigert werden kann (Standish Group 2020a). Dabei greift das Unternehmen
auf eine eigene Forschungsdatenbank mit mittlerweile 50000 Projekten zuriick. Auf Ba-
sis dieser Datenlage bietet die Standish Group organisationsbasierte Bewertungen und
Benchmarks fir Unternehmen an. Weiterhin sind Workshops und Bildungspartnerschaf-
ten mit Universitaten Teil des Dienstleistungsportfolios. Bekannt ist die Standish Group
insbesondere flr Ihre Langzeitstudie im Projektmanagement, dem CHAOS Report. Dabei
ist CHAOS ein Akronym fiir ,,Comprehensive Human Appraisal for Originating Soft-
ware*, wie die Standish Group im Jahr 2018 erstmals 6ffentlich bekannt gab (Johnson
2018, S. 61). Seit 1994 erscheint die Studie fast jahrlich und kann Uber eine von zwei
Mitgliedschaftsmodellen bezogen werden. Durch die kostenlose Standardmitgliedschaft
konnen die CHAOS Reports bis zum Jahr 2015 eingesehen werden. Fir die Jahre 2015
bis 2020 wird eine Premium Mitgliedschaft bendtigt (Standish Group 2020b). Der
CHAOS Report fasst die jahrlichen Forschungsergebnisse der Standish Group aus ver-
schiedenen IT-Projekten zusammen. Insbesondere sollen die Ursachen fiir das Scheitern
von Software-Projekten untersucht werden und die Erfolgsfaktoren fur IT-Projekte iden-
tifiziert werden. Dabei sind die einzelnen CHAOS Reports unterschiedlich aufgebaut und
fokussieren sich oftmals auf einen eigenen Themenbereich. Nachfolgend werden die
wichtigsten Anderungen und Ereignisse aus 26 Jahren CHAOS Report erlautert.
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Fir die Erstellung des ersten CHAOS Reports im Jahr 1994 wurden insgesamt 365 IT-
Geschaftsmanager aus diversen Industriebereichen via Fragebdgen befragt (Standish
Group 1994, S. 2). Dabei wurden sowohl kleinere, mittlere als auch groRRe Unternehmen
bertcksichtigt. Das Ergebnis war ein 9-seitiger Bericht tber die Erfolgsquote von IT-
Projekten sowie jeweils zehn identifizierte Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren. Hierzu
teilte die Standish Group die untersuchten Projekte in drei Gruppen ein:

1. Projekt erfolgreich (,,successful®): Das Projekt wurde innerhalb des gesetzten
Zeit- und Budgetrahmens mit allen spezifizierten Funktionalititen abgeschlossen.

2. Projekt teilweise erfolgreich (,,challenged*): Das Projekt wurde abgeschlossen,
allerdings kam es zu einer Kosten- und/oder Zeituberschreitung oder weniger
Funktionalitaten als urspriinglich festgelegt wurden umgesetzt.

3. Projekt nicht erfolgreich (,,failed*): Das Projekt wurde abgebrochen oder nie ver-
wendet.

Somit nutzte die Standish Group fir Ihre erste Definition von Projekterfolg die damals
haufig benutzten Faktoren des ,,magischen Dreiecks® — Zeit, Budget und Leistung. Eine
weitere Unterscheidung beispielsweise nach generiertem Wert oder Kundenzufriedenheit
erfolgte in den ersten Jahren noch nicht.

Im Jahr 2004 gab die Standish Group weitere Informationen tber ihre Metadaten bekannt
(Standish Group 2004, S. 1 f.). So stammten 58 % der Projekte aus den USA, 27 % waren
europaischen Ursprungs und die tibrigen 15% vom Rest der Welt. Es wurde eine breite
Palette an Industrien repréasentiert. Ein wichtiger Faktor in der Datenerhebung ist laut
Standish Group die Kontinuitat der Forschungsteilnehmer. Diese missen zunéchst einen
Qualifikationsprozess durchlaufen und werden dann in das sogenannte Standish User Re-
search Forum (SURF) aufgenommen. Im Jahr 2004 gab es 3000 SURF Mitglieder. Jeden
Monat nehmen die SURF Mitglieder an einer Onlineumfrage teil und erheben dadurch
regelmaRig aktuelle Daten.

Im Report von 2011 wurde bekannt, dass ein vermehrter Prozentsatz an Projekten agil
durchgefuhrt wurde (Standish Group 2011, S. 1). Von den Projekten, die eine neue Ap-
plikation entwickeln, waren 2002 noch weniger als 5% agil gewesen. Im Jahr 2011 waren
es bereits 29 %.

Die Standish Group begann 2012 damit, ihre CHAOS Datenbank neu aufzubauen (Stan-
dish Group 20144, S. 18). Hierflr wurden Projekte aus den Jahren 1994-2002 entfernt,
da diese nicht die neuen Anforderungen an die Analyse erfullten. Die gesammelten Daten
stammen laut Standish Group nach wie vor von realen Software-Projekten und zur Da-
tenerhebung werden Projektprofile, Umfragen, Interviews und Projektnachbetrachtungen
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herangezogen. Studienteilnehmer sind sowohl IT-Leiter, Geschaftsfuhrer als auch Pro-
jektmanager. Alle Daten werden von einem Analysten geprift, bevor sie in der Datenbank
gespeichert werden.

Im CHAOS Report 2014 nannte die Standish Group erstmals neue Erfolgsattribute fiir
Projekte. Diese waren neben “on time”, “on budget” und “on target” noch “on goal”,
“value”, und “customer satisfaction” (Standish Group 2014a, S. 3). Die Studienteilneh-
mer wurden dann gefragt, welche Kombination dieser Attribute ihrer personlichen Defi-
nition von Erfolg entspreche. Dabei hatten 15 % mit der traditionellen Messung von ,,on
time®, ,,on budget” und ,,on target” libereingestimmt. Ein Drittel der Befragten wéhlte
alle sechs Attribute aus, laut Standish Group erflllten jedoch nur 1,2 % der Projekte in

der Datenbank auch alle Attribute gleichzeitig.

Aus den erweiterten Erfolgsattributen vom Vorjahr fiihrte die Standish Group im Report
von 2015 eine neue Definition von Projekterfolg ein: die ,,modern” Definition (Standish
Group 2015, S. 1 f.). Demnach definiert sich ein erfolgreiches Projekt als ,,on time*, ,,on
budget” und ,,with a satisfactory result”. Zugrunde liegt die Differenzierung zwischen
Projekterfolg und Projektmanagementerfolg. Wie in Kapitel 2.2 vorgestellt, wurde diese
Unterscheidung bereits von einigen Autoren um die Jahrtausendwende genutzt. Die , tra-
ditional* Definition der Standish Group ziele dabei auf den Projektmanagementerfolg an-
statt den Projekterfolg ab, da Zeit, Budget und Umfang die klassischen Projektmanage-
ment-Metriken sind. Daher war die Konsequenz, in der ,,modern‘ Definition den Aspekt
der Kundenzufriedenheit zu integrieren. Man habe ,,on target* zu ,,customer satisfaction*
ausgetauscht, weil der Grofiteil an Funktionen, die urspriinglich fiir ,,on target* definiert
wurden, wenig Wert lieferten (Johnson 2018, S. 14). AulRerdem wurde dadurch auf die
agilen Projektmanagementmethoden wie Scrum reagiert, bei denen zu Projektbeginn
noch nicht das endgiltige Produkt samt aller Funktionalititen feststeht. Stattdessen wer-
den Anderungswiinsche des Kunden akzeptiert. Alles in allem wiirden Projektmanage-
menterfolg und Projekterfolg in der ,,modern* Definition kombiniert werden und die
Standish Group nennt dies ihre ,,beste Definition von Erfolg (Standish Group 2015, S.
2). Fiir alle Erfolgsattribute gilt, dass Projekte in die Kategorie ,,challenged* fallen, sobald
sie auflerhalb einer der definierten Metriken liegen. Die Kategorie der “failed” Projekte
andert sich nicht durch wechselnde Definitionen, sie umfasst weiterhin ein Projekt wird
abgebrochen oder nach Fertigstellung nicht verwendet.

Im Jahr 2016 gab die Standish Group bekannt, dass erstmals mehr agile als klassische
Projekte in ihrer Datenbank durchgefiihrt wurden (Standish Group 2016, S. 3).
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Der CHAOS Report von 2018 fokussiert sich auf das Thema ,,Decision Latency* (John-
son 2018, S. 2 ff.). Darunter versteht die Standish Group die Zeit zwischen dem Auftau-
chen eines Problems und seiner Losung. Da der Begriff im weiteren Verlauf der Arbeit
zentral ist, wird er im Gegensatz zu den anderen englischen Originalformulierungen aus
dem CHAOS Report nicht langer in Anfuhrungszeichen gesetzt. Mit Decision Latency
ist die Standish Group Uberzeugt, die Hauptursache fur gescheiterte und herausfordernde
Softwareprojekte gefunden zu haben. Unternehmen mussten daher Wege finden, ihre Ent-
scheidungen zu beschleunigen, um die Projektperformance zu verbessern. Weiterhin
wurde in dieser Ausgabe der Studie eine dritte Definition von Projekterfolg eingefiihrt,
»pure success* genannt. Die Bedingungen fiir erfolgreiche Projekte nach der ,,pure* De-
finition sind eine hohe Kundenzufriedenheit und eine hohe Wertgenerierung fiir die Or-
ganisation. Zeit- oder Budgetrahmen werden nicht langer beruicksichtigt. Dazu merkte die
Standish Group an, weshalb ein Projekt Uberhaupt durchgefihrt werden sollte, wenn es
am Ende keinen zufriedenen Kunden und keinen Mehrwert fir die Organisation liefert
(Johnson 2020, S. 22). Zeit, Budget und Umfang seien lediglich kunstlich erschaffene
Messwerte. Weiterhin werden fiir die ,,pure* Definition nur hohe oder sehr hohe Kunden-
zufriedenheit akzeptiert und nicht, wie in der ,,modern* Definition, auch ,,somewhat sa-
tisfied”. Dementsprechend sind die Erfolgsraten fir die pure Definition nur halb so hoch
wie bei der traditionellen oder modernen Definition.

Seit der Erstausgabe ist der CHAOS Report stetig gewachsen und fasst in seiner Ausgabe
von 2020 insgesamt 112 Seiten mit einer Datengrundlage von Uber 50000 Projekten
(Johnson 2020, S. 85). Erstmals wurde die Liste von Erfolgsfaktoren von zehn auf drei
verkurzt. Die neuen Faktoren sind der Projektsponsor, das Entwicklungsteam und die
Projektumgebung. Fur jeden dieser drei Faktoren hat die Standish Group auf3erdem zehn
Prinzipien und funfzig Féhigkeiten gelistet, mit denen Unternehmen praktisch arbeiten
konnen. Solange diese drei Bereiche verbessert wirden, wiirde sich auch alles andere von
selbst verbessern. AufRerdem wurde eine weitere Definition von Projekterfolg im Report
von 2020 eingefiihrt. Die sogenannte ,,Bull’s Eye* Definition nennt Projekte erfolgreich,
die ,,on target” sind und nahe am strategischen Ziel der Organisation (Johnson 2020, S.
24). Diese Definition sei insbesondere von Geschaftsfiihrern favorisiert. Die Decision
Latency wird von der Standish Group weiterhin als Hauptfaktor fur schlechte Projektper-
formance betrachtet.

Im Jahr 2020 gab die Standish Group aufl3erdem detaillierte Einblicke Uber ihre Datener-
hebung bekannt (Johnson 2020, S. 83-86). Pro Jahr wurden 2500 bis 5000 neue Projekt-
falle aufgenommen. Neben der Erstellung der Reports wurden auBerdem Benchmarking
sowie Prognosen auf Basis der CHAOS Datenbank angefertigt. Bei der Datenerhebung
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habe man gelernt, dass es nicht moglich ist, diese Informationen zu prazisieren, trotz der
vielféltig verwendeten Schemata. Daher sei der Einsatz von relativen Angaben in der Da-
tenbank notwendig geworden. Hierfur wurden die spezifischen Projektdaten von einem
Hauptbeurteiler in ein Punktesystem umgewandelt. Dieser Prozess basiert auf den Erfah-
rungen des Beurteilers, die dieser durch Bearbeiten von diversen Projekten in der Daten-
bank erlangt hat. Die so generierten, standardisierten Projektfalle wurden vom Hauptbe-
urteiler an die kinstliche Intelligenz-Engine der Standish Group tbergeben und dort va-
lidiert. Im Jahr 2020 fanden sich so tber 50 000 Projektfalle von 1000 Organisationen in
der Datenbank. Fir das Unternehmensprofil wurden nicht nur demografische Daten wie
GroRe, Land oder Industrie erhoben, sondern auch Informationen tiber den Projektprozess
oder die verwendeten Tools. Fir das Projektprofil wurden 80 Datenpunkte, wie zum Bei-
spiel geschatzte Kosten oder Anzahl an Projektmitarbeitern erhoben. Die Daten stammten
entweder von Kundenauftragen, fir welche die Standish Group bezahlt wird, oder von
sogenannten ,,Spionen‘. Die Standish Group hat ein Netzwerk dieser ,,Spione* aufgebaut,
die dann gegen ein Entgelt Projekte einreichen. Aufgrund ihres aufwendigen Prozesses
der Datenerhebung brauchte es 20 000 Arbeitsstunden jedes Jahr, um die CHAOS Daten-
bank zu aktualisieren. Unter anderem daher gab die Standish Group im Report von 2020
bekannt, dass mit der Decision Latency der Hauptfaktor fir Projekterfolg gefunden wurde
und dass zukiinftig kein Grund mehr bestehe, den teuren CHAOS Datenbankprozess fort-
zufiihren. Stattdessen wiirde die Datenbank der CHAOS Studie in die neue ,,Resolution®
Datenbank integriert. Dies ist ein online Selbst-Service, der von Kunden der Standish
Group zum Benchmarking genutzt werden kann. Laut Standish Group sehe man nun kei-
nen Grund, weiterhin Softwareprojekte zu untersuchen und konzentriere sich stattdessen
auf die ,,Resolution* Datenbank und dem Benchmarking-Service fur Kunden.

Zuletzt wagte die Standish Group im Report von 2020 eine Vorhersage, wie die Zukunft
von Projekten aussehen kdnnte (Johnson 2020, S. 105 ff.). Nach der Wasserfall-Periode
von 1980 bis 2000 und der anschlieRenden agilen Periode, die bis heute andauert, befande
man sich nun in den Anfingen der sogenannten ,,Flow*-Periode. Die Standish Group
glaubt, dass die ,,Flow*-Periode durch die Entwicklung von Software als kontinuierliche
Prozesspipeline geprégt ist und dass es in dieser keine Projektbudgets, Projektpléne oder
Projektmanager geben wird. Es gébe lediglich ein Budget flr die komplette Pipeline und
derzeitige Projektmanagement-Aktivitaten wirden groftenteils eliminiert. Stattdessen
stehen kontinuierliche, kleine Anderungen im Vordergrund, sodass alles aktuell und ver-
wendbar fiir den Benutzer bleibt. Die Arbeit solle in kleine Segmente unterteilt werden
und am selben oder néchsten Tag von kleinen funktionstibergreifenden Teams implemen-
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tiert werden. Dadurch erreiche man eine hohe Nutzerakzeptanz und reduziere Schulungs-
aufwande. Insgesamt verkorpere Flow die Denkweisen von Scrum, DevOps, Enterprise
Engineering und Microservices. Zuletzt betonte die Standish Group, dass es auch im
,Flow*“-Zeitalter weiterhin Wasserfall- und vor allem agile Projekte geben wird. Aller-
dings wurden Unternehmen in den ndchsten 20 Jahren immer mehr von projektbasierter
Softwareentwicklung hin zu einem andauernden ,,Flow*-Zustand wandern.

2.3.1 Kritik zum CHAOS Report

Neben dem Ruf als eine der wichtigsten Langzeitstudien im Projektmanagement und
zahlreichen Zitationen gibt es auch Kritiken, die die Verlasslichkeit der Aussagen des
CHAOS Reports anzweifeln. Diese beziehen sich jedoch vor allem auf die friheren Re-
ports. Grunde hierzu fuhrt unter anderem Glass in seinem Paper von 2006 auf. Kritisiert
wird eine mangelnde Informationslage seitens der Standish Group, woher die verwende-
ten Daten und Aussagen flr die Studie stammen (Glass 2006, S. 16). Insbesondere bei
den anfanglich erschienen Reports gébe es keine wissenschaftliche Diskussion der Giil-
tigkeit der Ergebnisse. In einem weiteren Paper wird aufgefuhrt, dass in Version 3.0 des
CHAOS Reports von 1994 beschrieben wird, dass zur Datenerhebung zuféllig ausge-
wahlte IT-Geschaftsmanager gebeten wurden ihre Misserfolgsgeschichte zu teilen
(Jargensen und Molgkken-@stvold 2006, S. 299). Eine derartige Formulierung habe zur
Folge, dass die verwendete Studiengruppe nicht mehr zuféllig sei, sondern sich bewusst
diejenigen Personen zuriickmelden, die eine entsprechende Misserfolgsgeschichte erlebt
hatten. Dadurch komme es womdglich zu einem Bias, der die Studienergebnisse ver-
falscht (Glass 2006, S. 16). Weiterhin zweifelt Glass an der laut CHAOS Studie hohen
Misserfolgsquote von IT-Projekten und ist der Ansicht, dass der tatsdchliche Wert weit-
aus geringer sein musste (Glass 2005, S. 110). Dabei stutzt er sich auf seine eigene Er-
fahrung als Softwareentwickler und eine Publikumsumfrage, eine entsprechende Gegen-
studie liegt nicht vor.

In einem weiteren Paper wurde versucht, eine vergleichbare Studie durchzufihren und
die Ergebnisse des CHAQOS Reports zu reproduzieren (Eveleens und Verhoef 2010, S. 3
ff). Dabei kam man zu dem Schluss, dass die Ergebnisse des CHAOS Reports stark von
dem ,,Bias of Forecast* abhidngen. Laut der ,,traditional* Definition des CHAOS Reports
definiert sich Projekterfolg darin, dass das benétigte Budget und die bendétigte Zeit gleich
oder geringer sind als urspriinglich vorhergesagt, der erreichte Umfang muss mindestens
dem Vorhergesagten entsprechen. Somit hangt der Projekterfolg an der Genauigkeit der
urspriinglichen Vorhersage ab. In der Vergleichsstudie von Eveleens und Verhoef wird
deutlich, dass die VVorhersage zu Zeit, Budget und Umfang eines Projektes jedoch auch
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stark von der Firmenpolitik abhangt. So wurde ein Unternehmen X untersucht, welches
sich fur die Definition von Projekterfolg an der Formulierung des CHAOS Reports ori-
entiert hat und bei dem die Projektmanager der Firma dazu angehalten sind, konservativ
zu schétzen, sodass das eingeplante Budget am Ende auf jeden Fall ausreichend ist. Wei-
terhin erzielt das Unternehmen X nach Definition des CHAOS Reports so nach AuRen
eine hohere Erfolgsquote, als wenn mdglichst genau oder minimal geschatzt werden
wirde. Das Unternehmen Landmark Graphics Corporation jedoch, welches ebenfalls in
der Studie untersucht wurde, strebte fur die Projektschatzungen im allgemeinen Mini-
mumwerte flr Zeit und Budget an. Fir beide Unternehmen wurde im Paper die Definition
eines erfolgreichen Projektes gemessen an Zeit und Budget angewandt und in Tabelle 2
festgehalten. Gescheiterte Projekte wurden nicht betrachtet.

Tabelle 2: Anteil erfolgreicher Projekte bei zwei Beispielunternehmen gemessen an Zeit, Budget und

Umfang
(In Anlehnung an Eveleens und Verhoef 2010, S. 6)
Unternehmen Prozent erfolgreich Prozent herausfordernd
Landmark Graphics 5.8 94.2
Unternehmen X 67 33
1/Landmark Graphics 94.2 5.8

Demnach sind fast 70 % der Projekte von Unternehmen X erfolgreich und somit weit tiber
dem Prozentsatz von Landmark Graphics, bei dem nur knapp 6 % der Projekte erfolgreich
sind. Verglichen mit der im Paper durchgefuhrten Fallstudie flr diese Unternehmen zeigt
sich jedoch eine groRe Abweichung von den tatsachlichen Werten. So wurde deutlich,
dass die anfanglichen Prognosen von Landmark Graphics deutlich geringer von den tat-
séchlichen Werten abweichen als im Fall von Unternehmen X. In Wirklichkeit tber-
schatzte sich Unternehmen X um das Zehnfache bis Hundertfache beziiglich der benétig-
ten Zeit und dem bendtigten Budget. Obwohl Landmark Graphics also bei der Vorhersage
der tatsdchlichen Werte genauer als Unternehmen X ist, ist Landmark Graphics laut
CHAOS Report weitweniger erfolgreich, da der CHAOS Report bereits geringfugige Un-
terschatzung fiir Zeit und Budget als nicht erfolgreich einstuft. Unternehmen X hingegen
erscheint im CHAOS Report als erfolgreich, da eine Tendenz zur Uberschétzung besteht
und dies selbst bei groRen Abweichungen zum Realwert als erfolgreich gewertet wird.
Mit der Tabellenzeile des Unternehmens ,,1/Landmark Graphics* wurde im Paper wei-
terhin gezeigt, welche starken Auswirkungen eine Unter- oder Uberschatzung auf den
Projekterfolg laut CHAOS Report hat. Hierflr wurden die absoluten Abweichungen von
den Ist-Werten beibehalten, aber aus einem Uberschreiten wurde ein Unterschreiten und
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umgekehrt. Anstatt einer Erfolgsquote von 5,8 % erzielt das Unternehmen nun eine Er-
folgsquote von 94,2 % und ist damit laut CHAOS Report plétzlich sehr erfolgreich, ob-
wohl die absolute Abweichung zur Schétzung gleichgeblieben ist. Auch Glass kritisiert
die Definition von Projekterfolg in den ersten CHAQOS Reports. Er stellt in Frage, ob ein
Projekt, welches funktional einwandfrei umgesetzt wurde aber die geplanten Kosten um
zehn Prozent (bersteigt als Misserfolg einzustufen ist (Glass 2005, S. 110).

Betrachtet man auf Basis dieser Kritik erneut die Entwicklung des CHAQOS Reports der
letzten 25 Jahren wird deutlich, dass die angefuhrten Kritikpunkte auf heutige Reports
nicht mehr zutreffen wiirden. So unterscheidet die Standish Group mittlerweile verschie-
dene Definitionen von Projekterfolg und hat ihren Datenerhebungsprozess auRerdem
transparent erlautert. Weiterhin ist die Datengrundlage enorm gewachsen und sowohl Un-
ternehmen selbst als auch die sogenannten ,,Spione* reichen Projektfille ein, wodurch die
Wahrscheinlichkeit fur einen einseitigen Bias minimiert wird. Auch zahlen nicht mehr
nur die angegebenen Daten aus Sicht der Studienteilnehmer, sondern geschulte Beurteiler
prufen die eingereichten Projektfélle nochmals, bevor sie endgultig in der Datenbank hin-
terlegt werden. Womaglich entsteht hierbei eine Abhdngigkeit von den Prifern und es ist
nicht auszuschlielen, dass zwei verschiedene Prifer einen Projektfall anders einstufen
wirden. Dennoch findet sich zu den neueren CHAOS Reports nach Recherche der Auto-
rin keine negative Kritik in wissenschaftlichen Publikationen mehr. Die CHAQOS Studie
wird daher als verlassliche und wissenschaftliche Datenquelle fir den Erfolg von IT-Pro-
jekten angesehen.
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3 Untersuchungsmethode

Zur Auswertung wurden die CHAOS Reports aus den Jahren 1994 bis 2020 tabellarisch
aufbereitet. Jede Zeile reprasentiert dabei ein Jahr, wobei fir 8 der 27 Jahre kein Report
vorlag. Die Reports wurden daraufhin chronologisch und manuell von der Verfasserin
der Thesis durchgearbeitet. Fur jede Definition von Projekterfolg der Standish Group
wurde jeweils eine Spalte fiir den Anteil an ,,successful®, ,,challenged* und ,,failed* Pro-
jekten angelegt. Die englischsprachigen Originalformulierungen aus dem CHAQOS Report
wurden beibehalten, um eine Fehlinterpretation der Begrifflichkeiten durch Ubersetzung
zu vermeiden. Beim Auftreten neuer Merkmale wurde die Tabelle um eine Feature-Spalte
erweitert. Konkret wurden dadurch die Spalten ,,Average Cost Overrun®, ,,Average Time
overrun®, ,,Average Features implemented®, ,,On Budget®, ,,On Time®, ,,On Target*,
,»Valuable®, ,,On goal“ und ,,Satisfied” ergénzt. Die aus dem Report entnommenen Werte
in Prozent wurden dann fir das entsprechende Jahr eingetragen. Wenn ein Feature in ei-
nem Jahr keine Erwahnung fand, wurde die Zelle leer gelassen. Es wurden nur Feature-
Spalten beibehalten, die in mindestens zwei CHAOS Reports vorliegen, um einen zeitli-
chen Vergleich zu ermdglichen. AuRerdem wurden fiir jeden Report die Anzahl an Seiten,
die aufgelisteten Erfolgsfaktoren sowie eine kurze schriftliche Zusammenfassung tber
Inhaltsschwerpunkte in zusétzlichen Spalten notiert. In der Endfassung enthélt die Excel-
Tabelle 26 Spalten, welche die Werte aus den entsprechenden Jahren enthalten. Die ein-
zelnen Bestandteile der Tabelle mit allen Datensétzen sind Anhang A zu entnehmen.

Weiterhin wurden elf zusétzliche Tabellenblatter angelegt, in denen jeweils die Erfolgs-
rate im Jahr 2020 fir eine bestimmte Kategorie dargestellt ist. Die aufgefiihrten Katego-
rien sind: Weltregion, Industrie, Projektmanagementmethode, Komplexitét, Grole, De-
cision Latency, Projektstil, Fahigkeiten des Projektsponsors, technisches Level des
Teams, Emotionale Reife und Optimierungsfahigkeiten des Unternehmens. Diese Infor-
mationen stammen aus dem bisher ausfihrlichsten CHAOS Report des Jahres 2020 und
es liegen keine Vergleichsdaten aus anderen Jahren vor (Johnson 2020, S. 26-36). Daher
kann flr die Kategorien keine zeitliche Entwicklung untersucht werden. Mithilfe der elf
Zusatzblatter wurde stattdessen ermittelt, welche Faktoren den gréfiten Einfluss auf den
Projekterfolg zeigen. Durch diese Information wurden dann Hypothesen zum stagnieren-
den Projekterfolg aufgestellt.
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Die Excel-Tabelle bietet einen schnellen Uberblick tiber die relevanten Daten aus tber
25 Jahren CHAOS Report und stellt zudem die Grundlage zur Erstellung von Grafiken
dar, weshalb auf ihrer Basis die Auswertung der CHAQOS Reports vorgenommen wurde.
Zunachst wurde die Entwicklung der allgemeinen Erfolgsquote, gemessen an den ver-
schiedenen Definitionen laut Standish Group, visualisiert. Daraufhin wurde der Projekt-
erfolg nach den oben genannten Kategorien grafisch dargestellt.

Da im Rahmen der Masterthesis nicht flr alle elf Kategorien aus dem CHAOS Report
auch Hypothesen zur stagnierenden Erfolgsquote aufgestellt werden kénnen, wurden nur
die funf Kategorien mit dem groften Einfluss auf den Projekterfolg herangezogen. Hierzu
wurde festgehalten, wie grof3 die Differenz zwischen der hdochsten und der niedrigsten
Erfolgsquote in den einzelnen Kategorien ist. Eine groRe Differenz bedeutet dabei, dass
Anpassungen in dieser Kategorie einen grofien Einfluss auf die Erfolgsrate bewirken. In
Abbildung 1 ist zum Verstindnis die Kategorie ,, Weltregion* exemplarisch dargestellt.
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Abbildung 1: Exemplarische Darstellung des Projekterfolgs 2020 anhand der Kategorie Weltregion
(Eigene Darstellung)

Die Werte fiir erfolgreiche Projekte in der Kategorie ,,Weltregion® liegen je nach Region
zwischen 32 und 26. Die Differenz ist somit sechs. Fir alle Kategorien wurden die Dif-
ferenzwerte nach GroRe sortiert, sodass die fiinf Kategorien mit dem gréften Einfluss auf
die Erfolgsquote identifiziert werden konnten.

Fur die konkrete Bildung der Hypothesen wurden potenzielle Einflussfaktoren auf die
oben genannten funf Kategorien bestimmt. Dazu wurden Entwicklungstrends der letzten
zwei Jahrzehnte herangezogen, da in diesem Zeitraum keine Steigerung der Erfolgsquote
mehr stattgefunden hat. Fir jeden Einflussfaktor wurde nach personlicher Einschatzung
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der Verfasserin beurteilt, ob sich dieser positiv oder negativ auf die einzelnen fiinf Kate-
gorien auswirkt. Bei der Vermutung einer negativen Auswirkung wurde eine Hypothese
vom Schema ,,Je weiter der Entwicklungstrend A fortschreitet, desto mehr verschlechtern
sich die Werte der Kategorie X* gebildet. Dabei sinkt mit schlechten Werten in den Ka-
tegorien die Erfolgsaussicht flr Projekte.

Die Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen erfolgte durch Literaturrecherche. Hierzu
wurden Datenbanken mit wissenschaftlichen Veroffentlichungen wie Google Scholar
und ResearchGate flir die Suche nach relevanten Veroffentlichungen herangezogen. Zu-
nachst wurde geprift, wie sich der jeweilige Trend der Hypothese im 21. Jahrhundert
tatséchlich entwickelt hat und wie grof3 die Relevanz im Projektkontext ist. AnschlieRend
wurden uber Keyword-Suche Quellen ermittelt, die den konkreten Einfluss dieses Trends
auf den jeweiligen Faktor untersuchen. Auf dieser Grundlage wurde die Hypothese
schlieBlich verifiziert oder widerlegt. Hierbei sollte berlcksichtigt werden, dass es in ei-
nigen Fallen an geeigneten wissenschaftlichen Publikationen oder Studien zur Thematik
fehlt. Dennoch wurde versucht, die Hypothesen mdglichst vollstandig zu betrachten und
eine zuverlassige Einschatzung zu geben. An Stellen, wo dies nicht moglich war, wurde
auf die Notwendigkeit einer eigenen Studie in zukinftiger Forschung hingewiesen.
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4  Auswertung der CHAOS Reports

In dem vorliegenden Kapitel werden die CHAOS Reports auf Basis der zuvor beschrie-
benen Untersuchungsmethode ausgewertet. Weiterhin werden Hypothesen zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage aufgestellt, die dann im flinften Kapitel untersucht werden. Die
Daten sind den CHAOS Reports aus den jeweiligen Jahren entnommen. Der Zugriff auf
die Reports wird nach entsprechender Registrierung tber die Website der Standish Group
erteilt (Standish Group 2021).

4.1 Ergebnisdarstellung

Abbildung 2 zeigt den Prozentsatz erfolgreicher Projekte laut CHAOS Reports der Jahre
1994 bis 2020. Dabei sind alle vier Definitionen der Standish Group fiir Projekterfolg
abgebildet. In den folgenden Grafiken werden englischsprachige Begriffe aus den
CHAOS Reports tbernommen, um mdgliche Abweichungen von Begriffsdefinitionen
durch eine Ubersetzung zu vermeiden.
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Abbildung 2: Prozentsatz erfolgreicher Projekte nach Standish Group Definitionen
(Eigene Darstellung)
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Wie in Kapitel 2.3.1 herausgestellt, wurde der erste CHAOS Report von 1994 vielseitig
kritisiert. Auch unterscheiden sich die gemessenen Werte aus diesem Jahr deutlich von
denen aus Folgejahren, weshalb die Ergebnisse von 1994 in weiteren Betrachtungen ver-
nachléssigt und als AusreiRer behandelt werden. Betrachtet man zundchst den Verlauf fir
die traditionelle Definition so wird deutlich, dass IT-Projekte zu Beginn eine steigende
Erfolgsquote verzeichnen konnten. Diese findet sich insbesondere in den Jahren 1995 bis
2002. Hier ging die Erfolgsquote von anfanglich 27 % um insgesamt sieben Prozent nach
oben. Von 2002 bis 2010 hingegen hat sich die Anzahl erfolgreicher Projekte lediglich
um 3% gesteigert und seit 2010 stagniert der Prozentsatz erfolgreicher Projekte bei etwa
36 %. Fur die moderne Definition, die erstmals fr das Jahr 2012 vorliegt, lasst sich eben-
falls keine deutliche Steigung der Erfolgsquote erkennen. Sowohl im Jahr 2013 als auch
im Jahr 2020 lag die Erfolgsrate bei 31%. Insgesamt erfiillen weniger Projekte die mo-
derne Definition von Erfolg als die Traditionelle. Wie laut Standish Group zu erwarten
ist, besitzt die pure Definition von Projekterfolg die geringste Erfolgsquote. Diese stag-
niert seit ihrer Erstmessung im Jahr 2013 und liegt bei 16 %. Die Bull’s Eye Definition
wurde erstmals im Report von 2020 vorgestellt, daher fehlen Vergleichswerte aus Folge-
jahren. Die Erfolgsrate nach dieser Definition betragt 21 %.

Fur alle vier Definitionen sind die Bedingungen fiir Projekte der Kategorie ,,failed*
gleich: ein geplantes Projekt wurde abgebrochen oder nach Fertigstellung niemals ver-
wendet. Demnach unterscheidet sich der Anteil an gescheiterten Projekten nicht zwischen
den Definitionen. In Abbildung 3 ist der Prozentsatz an gescheiterten Projekten seit Be-
ginn der CHAOS Reports abgebildet.
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Abbildung 3: Anteil gescheiterter Projekte von 1994 bis 2020 nach CHAOS Report
(Eigene Darstellung)
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Dabei ist deutlich zu erkennen, dass der Anteil an gescheiterten Projekten von 1996 bis
2002 stetig abgenommen hat und sich somit gegenlaufig zum Verlauf von erfolgreichen
Projekten entwickelt hat. Mit 15 % hat der Anteil an gescheiterten Projekten im Jahr 2002
seinen bisherigen Tiefpunkt erreicht. Seither schwankt der Prozentsatz um etwa 19 %.

Fir die Jahre 1998 bis 2015 liegen auBerdem Werte der durchschnittlichen Zeit- und Kos-
teniiberschreitung von Projekten der Kategorie ,,challenged* vor. Diese sind in Abbildung
4 dargestellt. Eine Kosteniberschreitung von 0% wirde bedeuten, dass das Projekt im
Budgetrahmen geblieben ist und somit kostenseitig zur Kategorie ,,successful gezahlt
werden wiirde. Im Jahr 1998 hatten ,,challenged* Projekte eine durchschnittliche Zeit-
uberschreitung von 79 % und eine durchschnittliche Kostenlberschreitung von 69 %. Im
Jahr 2015 wurden exakt die gleichen Werte fir beide Kategorien ermittelt. Zwischen
2000 und 2010 konnte sich die Kostenlberschreitung zwar auf durchschnittlich 48,5 %
senken, stieg dann jedoch wieder auf den Ursprungswert von 1998 an. Die Zeittiberschrei-
tung zeigt konstante Schwankungen um die 79 %, weist jedoch keinen langeren Zeitraum
mit klarer Tendenz tber oder unter diesem Wert auf. Insgesamt hat sich die Abweichung
von dem geschétzten Zeit- und Kostenrahmen zu den tatsachlich benétigten Werten iber
die Jahre nicht verandert.
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Abbildung 4: Prozentsatz an Zeit- und Kostentberschreitungen in challenged Projekten
(Eigene Darstellung)

Im Folgenden ist der Anteil erfolgreicher Projekte nach elf verschiedenen Kategorien ab-
gebildet. Alle hierfir verwendeten Daten stammen aus dem CHAOS Report von 2020
und sind nach der modernen Definition von Projekterfolg bewertet worden. Zwar liegen
keine Vergleichswerte aus vergangenen Jahren vor, jedoch bieten die folgenden Katego-
rien Aufschluss tber die grofiten Erfolgspotenziale. Somit stellen die nachfolgenden Ka-
tegorien die Grundlage fir die Bildung von Hypothesen zum stagnierenden Projekterfolg
dar.
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Die unterschiedlichen Erfolgsquoten je nach Weltregion sind in Abbildung 5 abgebildet.
Nordamerika hat mit 32 % die gréiite Erfolgsrate, wéahrend Asien mit 26 % die kleinste
Erfolgsrate verzeichnet. Insgesamt sind die Unterschiede zwischen den Weltregionen je-
doch minimal.
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Abbildung 5: Projekterfolg 2020 nach Weltregion
(Eigene Darstellung)

Deutliche Unterschiede in der Erfolgsquote lassen sich bei der Projektgrofie feststellen.
Dabei definiert die Standish Group die verwendeten GrélRenkategorien aus Abbildung 6
wie folgt (Johnson 2020, S. 29):

» Small: Weniger als 10000 Stunden produktive Arbeit
» Moderate: 10000 bis 30000 Stunden produktive Arbeit

» Medium: 30000 bis 60000 Stunden produktive Arbeit

» Large: 60000 bis 100000 Stunden produktive Arbeit

» Grand: mehr als 100000 Stunden produktive Arbeit

Projekte der GroBe ,,small* haben nach den vorliegenden Studienergebnissen eine Erfolg-
schance von 61 %. Projekte der Grofe ,,medium* knnen nur noch eine Erfolgsquote von
18 % aufweisen, wéhrend ,,grand* Projekte lediglich 6 % Erfolgsquote verzeichnen. Um-
gekehrt scheitern 42 % aller ,,grand* Projekte und nur noch 6 % aller ,,small* Projekte.
Der Prozentsatz an Projekten der Kategorie ,,challenged* bewegt sich fiir die Projektgro-
Ben ,,grand* bis ,,moderate* bei ca. 56 %. Somit entscheidet die ProjektgroRe in den meis-
ten Féallen direkt zwischen ,,successful* und ,.failed* und nicht zwischen ,,successful* und

,challenged®. Der Einfluss der Projektgrof3e auf den Projekterfolg ist somit enorm.
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Abbildung 6: Projekterfolg 2020 nach Projektgrofe
(Eigene Darstellung)

Eine weitere Kategorie, welche grofie Schwankungen beim Projekterfolg aufweist, ist die
Decision Latency, hier in Abbildung 7 dargestellt. Wie in Kapitel 2.3 bereits angefihrt,
handelt es sich dabei um die F&higkeit, schnell Entscheidungen zu treffen. ,,Poorly skil-
led bedeutet, dass das Projektteam sehr lange Zeit bendtigt, um eine Entscheidung be-
zuglich der Losungsstrategie zu treffen. Die Erfolgsquote fur diese Art von Team liegt
bei 18%, ,.highly skilled” Projektteams haben hingegen eine Erfolgschance von 63 %.
Zwischen ,highly skilled” und ,,skilled” entscheidet sich insbesondere, ob das Projekt
»successful® oder ,.challenged* verlduft, der Prozentsatz an gescheiterten Projekten ist
anndhrend gleich. Von ,,skilled* zu ,,moderately skilled* steigt die Zahl an gescheiterten

Projekten jedoch um 18 % und somit signifikant an.
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Abbildung 7: Projekterfolg 2020 nach Decision Latency Skills
(Eigene Darstellung)
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In Abbildung 8 ist die Erfolgsrate abhangig von der Komplexitét des Projektes dargestellt.
Sehr komplexe Projekte haben eine Erfolgsrate von 14 %, sehr simple Projekte hingegen
von 38%. Die Standish Group nutzt eine sogenannte ,,Complexity Guideline®, um die
Komplexitat eines Projektes zu bestimmen. Darin sind verschiedene Attribute gelistet,
die zur Komplexitét eines Projektes beitragen und ein dazugehdériger Punktewert, welcher
die Auswirkung des Attributs auf die Komplexitdt quantifiziert. Insgesamt werden laut
eigener Aussage etwa 25 Attribute genutzt, darunter die Anzahl der Stakeholder, die Viel-
falt der Standorte und das Innovationslevel (Johnson 2020, S. 30).
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Abbildung 8: Projekterfolg 2020 nach Komplexitat
(Eigene Darstellung)

Abbildung 9 zeigt die Verteilung von Projekterfolg je nach Projekttyp. Als Projekttyp
bezeichnet die Standish Group den initialen Entwicklungsstand, von dem aus ein Projekt
gestartet wird. Bei Projekten, die von Grund auf neu entwickelt werden, liegt die Erfolgs-
rate bei 26 %. Wenn bereits Komponenten bestehen, mit denen das Produkt weiterentwi-
ckelt wird, steigt die Erfolgsquote auf 37 %. Wird hingegen ein gesamtes Anwendungs-
paket gekauft und daran nur Modifikationen vorgenommen, liegt die Erfolgsrate bei 44 %.
Eine Erfolgsrate von 57 % wird erreicht, wenn eine bereits bestehende Anwendung mo-
dernisiert wird. Anwendungen, die von Grund auf entwickelt werden oder bei denen
schon Komponenten oder eine gekaufte Applikation besteht, weisen in etwa die gleiche
Anzahl an gescheiterten Projekten, ndmlich 17-20 % auf. Hier beeinflusst die Art des Pro-
jektes also insbesondere, ob das Projekt ,,successful” oder ,,challenged” wird. Nur bei
Projekten, die eine Modernisierung zum Ziel haben, sinkt die ,,failed*“-Quote auf 8 %.
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Abbildung 9: Projekterfolg 2020 nach Projekttyp
(Eigene Darstellung)

Die Erfolgsrate abhangig von der betrachteten Industrie ist in Abbildung 10 dargestellt.
Dabei ist die Erfolgsaussicht im Retail mit 37% am grofiten, wahrend Regierungsge-
schafte mit 22% die geringste Erfolgsrate aufweisen. Insgesamt gibt es, verglichen zu
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vorherigen Kategorien, nur geringe Abweichungen.
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Abbildung 10: Projekterfolg 2020 nach Industrie
(Eigene Darstellung)
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Die Auswirkungen eines guten Projektsponsors auf den Projekterfolg sind in Abbildung
11 zu sehen. Mit einem ,,highly skilled* Sponsor besteht laut CHAOS Datenbank eine
sechzigprozentige Erfolgschance, mit einem ,,poorly skilled* hingegen nur eine von
zwanzig Prozent. Die Standish Group sieht den Projektsponsor als die Person, die verant-
wortlich fur den Projekterfolg ist und nennt 10 Prinzipien, die einen guten Projektsponsor
ausmachen (Johnson 2020, S. 44).
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Abbildung 11: Projekterfolg 2020 nach Projektsponsor-Skills
(Eigene Darstellung)

Auch das technische Skill-Level der Teammitglieder beeinflusst die Projekterfolgs-
chance. Abbildung 12 zeigt, wie kompetente Teammitglieder den Projekterfolg beein-
flussen. Dieser variiert von 17 % bei ,,unskilled” Teammitgliedern bis zu 40% bei der
Kategorie ,,gifted. ,,Unskilled” Teams haben zudem mehr gescheiterte als erfolgreiche

Projekte vorzuweisen.
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Abbildung 12: Projekterfolg 2020 nach technischem Level des Teams
(Eigene Darstellung)

Wie die emotionale Reife den Projekterfolg beeinflusst, ist in Abbildung 13 zu sehen.
Unter emotionaler Reife fasst die Standish Group 50 Fahigkeiten zusammen, mit denen
Teams einen besseren Umgang mit negativen Stimmungen wie Arglist, Uberheblichkeit
oder Uberehrgeiz erreichen. Dazu gehéren laut CHAOS Report unter anderem eine gute
Selbstwahrnehmung, Kommunikation und Meinungsbildung (Johnson 2020, S. 27). Ent-
wicklungsteams, die emotional sehr reif sind, haben eine Erfolgsrate von 47 %, wahrend
Teams mit moderat bis wenig emotionaler Reife nur 17 % erfolgreiche Projekte verzeich-
nen.
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Abbildung 13: Projekterfolg 2020 nach emotionaler Reife
(Eigene Darstellung)
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In Abbildung 14 ist der Projekterfolg nach der Optimierungsfahigkeit des Unternehmens
dargestellt. Dabei versteht die Standish Group Optimierungsfahigkeit als vielschichtige
Eigenschaft, die sich mit anderen Faktoren Uberschneidet. Vier genannte Optimierungs-
faktoren sind: der Fokus auf relevante Funktionalititen, die richtige Teamgrole, die
Wertgenerierung fur den Kunden und das VVorbeugen von Risiken (Johnson 2020, S. 33).
Unternehmen mit einer ,,highly skilled* Optimierungsfahigkeit zeigen eine Erfolgsrate

von 49 %. Unternehmen mit einer ,,poorly skilled* hingegen nur von 21 %.
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Abbildung 14: Projekterfolg 2020 nach Optimierungsféhigkeit des Unternehmens
(Eigene Darstellung)

Die letzte untersuchte Kategorie differenziert den Projekterfolg von agilen und Wasser-
fall-Projekten. Dargestellt in Abbildung 15 liegt die Erfolgsrate bei agil durchgefiihrten
Projekten bei 42 %, Projekte nach der Wasserfall-Methode haben eine Erfolgsrate von
13%. Die Quote an gescheiterten Projekten ist mit 28 % bei den Wasserfall-Projekten
mehr als doppelt so hoch wie bei den Agilen.
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Abbildung 15: Projekterfolg 2020 nach Projektmanagement-Methode
(Eigene Darstellung)

Dabei zeigt eine néhere Betrachtung der Wasserfall-Projekte in Abbildung 16, dass diese
fast nur als kleine Projekt erfolgreich sind (45 %), wéhrend mittlere und groRe Wasserfall-
Projekte nur 8-9% Erfolgsrate haben. Von den kleinen Wasserfall-Projekten scheitern
auflerdem nur 9%, von den GroRen dagegen mehr als ein Drittel.
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Abbildung 16: Projekterfolg 2020 fir Wasserfall-Projekte nach ProjektgroRe
(Eigene Darstellung)

Agile Projekte haben hingegen eine gleichmaRigere Zunahme des Projekterfolgs, je klei-
ner das Projekt wird. Zu sehen ist dies in Abbildung 17. Grole Projekte haben eine Er-
folgschance von 19% und mittlere Projekte von 34 %. Beide Kategorien sind damit sig-
nifikant erfolgreicher als bei Wasserfall-Projekten. Auch im agilen Kontext ist die Er-
folgschance von kleinen Projekten mit 59 % am groften.
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Abbildung 17: Projekterfolg 2020 fiir agile Projekte nach ProjektgroRe

(Eigene Darstellung)

Die Betrachtung der vorgestellten Kategorien hat gezeigt, dass der Anteil an erfolgreichen

Projekten innerhalb der elf Kategorien unterschiedlich stark ausfallt. Tabelle 3 zeigt die

elf Kategorien sortiert nach der groRten Differenz im Projekterfolg. Je weiter oben die

Kategorie in der Tabelle steht, desto stérker unterscheidet sich der Anteil an erfolgreichen

Projekten innerhalb der Kategorie. Die jeweilige Umsetzung der Top-Kategorien beein-

flusst die Erfolgsrate in Projekten daher mafgeblich.

Tabelle 3: Differenz im Projekterfolg bei verschiedenen Kategorien des CHAOS Reports

Kategorie Differenz [%]

ProjektgroRe 55
Decision Latency 45
Projektsponsor Skills 40
Projekttyp 31
Emotionale Reife 31
Projektmanagement-Methode 29
Optimierungsfahigkeit des Unternehmens 28
Komplexitét 24
Technisches Level des Teams 23
Industrie 15
Weltregion 6
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4.2 Hypothesenbildung

Aus der Auswertung der CHAOS Reports ging hervor, dass sich die Erfolgsquote von IT-
Projekten in den Jahren 1994 bis 2002 deutlich gesteigert hat. Dies lasst sich auf mehrere
Faktoren zuriickfiihren. Im Theorieteil wurde deutlich, dass sich das Projektmanagement
in diesem Zeitraum als eigenstdndige Managementdisziplin behauptet hat und das Ange-
bot fur Fortbildungen wuchs. Durch das Internet und die Verbreitung von Computern am
Arbeitsplatz standen auBerdem neue Tools fur Projektmanagement bereit. Weiterhin ka-
men agile Methoden auf den Markt und ermdglichten eine kundennahe Fokussierung auf
die wichtigsten Funktionalitaten. Die Auswertung der CHAQOS Studie hat jedoch auch
gezeigt, dass die Erfolgsquote bis 2010 nur minimal weiter gestiegen ist und seither stag-
niert. Daher werden nachfolgend mdégliche Hypothesen fiir den stagnierenden Projekter-
folg aufgestellt. Als Grundlage hierzu wird obige Tabelle 3 aus Kapitel 4.1 herangezogen.
Die dort aufgelisteten Kategorien aus dem CHAOS Report zeigen deutlichen Einfluss auf
den Projekterfolg. Demzufolge wird geprift, welche Entwicklungstrends des 21. Jahr-
hundert sich auf diese Kategorien auswirken und damit die erwartete Verbesserung der
Erfolgsquote behindern. Fur die Entwicklungstrends wurden Artikel des Zukunftsinstituts
herangezogen, welches sich mit der Trend- und Zukunftsforschung in Europa beschéftigt.
In der Megatrend-Dokumentation von 2012 werden unter anderem Globalisierung, Out-
sourcing, neue Technologien und Digitalisierung genannt (zukunftsinstitut 2012). Es
wurden Trendentwicklungen ausgewdhlt, die nach personlicher Einschatzung der Verfas-
serin Auswirkungen auf die Projektarbeit in Unternehmen zeigen kénnten. Bedingt durch
den Umfang der Masterthesis kénnen nicht fiir alle Kategorien auch Hypothesen aufge-
stellt werden. Daher werden nur die funf Kategorien mit den groRten Auswirkungen un-
tersucht. Diese sind ProjektgroRe, Decision Latency, Projektsponsor-Skills, Projekttyp
und emotionale Reife. In der ersten Tabellenspalte der untenstehenden Tabelle 4 sind fliinf
Entwicklungstrends der letzten Jahrzehnte gelistet. Ein ,,+* in der Tabellenzelle bedeutet,
dass der Trend eine positive Auswirkung auf die jeweilige Kategorie hat und demnach
die Erfolgsrate verbessert. Dahingegen bedeutet ein ,,-*, dass sich der Trend negativ auf
die Kategorie auswirkt und die Erfolgsrate verschlechtert. Ein ,,0* bedeutet, dass es keine
sichtbare Auswirkung des Trends auf die jeweilige Kategorie gibt. Die jeweilige Beurtei-
lung beruht auf der Einschatzung der Verfasserin.
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Tabelle 4: Auswirkung verschiedener Entwicklungstrends auf die Kategorien im CHAOS Report

. § - Projektsponsor ik Emotionale
Trend ProjektgroRe = Decision Latency Skills Projekttyp Reffe

Globalisierung - - 0 0 -
Technisqher o i 0 o 0
Fortschritt

Outsourcing 0 - 0 0 0
Wachsende o i o 0 o
Unternehmen

Digitalisierung 0 + 0 0 0

Alle Tabellenzellen mit einem ,,- zeigen Potenzial flr die Erklarung, warum die Erfolgs-
entwicklung von IT-Projekten im 21. Jahrhundert stagniert. Daraus abgeleitet ergeben
sich die folgenden zu untersuchenden Hypothesen:

H1: Je weiter die Globalisierung voranschreitet, desto gréfRer werden IT-Projekte

H2: Je weiter die Globalisierung voranschreitet, desto schlechter wird die Decision
Latency

H3: Je weiter die Globalisierung voranschreitet, desto schlechter wird die emotionale
Reife von Projektteams

H4: Mit zunehmendem Outsourcing-Trend verschlechtert sich die Decision Latency
H5: Wachsende Groltkonzerne fiihren zu schlechterer Decision Latency

H6: Mit zunehmendem technischem Fortschritt verschlechtert sich die Decision La-
tency

Wie bereits herausgearbeitet, geht die Standish Group davon aus, dass mit Decision La-
tency die Hauptursache fir das Scheitern von IT-Projekten gefunden wurde. Die Tatsa-
che, dass sich vier der sechs Hypothesen mit der Verlangsamung der Entscheidungslatenz
durch Trends des 21. Jahrhunderts beschaftigen, verstarkt diese Annahme.

Weiterhin fallt auf, dass die Kategorie ,,Projekttyp* von keinem aufgelisteten Entwick-
lungstrend des 21. Jahrhunderts sichtbar beeinflusst wird. Es ist davon auszugehen, dass
der Anteil an Projekten, die auf bestehenden Applikationen aufbauen, im Vergleich zu
den Projekten, die neue Applikationen entwickeln, sich nicht signifikant geéndert hat.
Dementsprechend wird diese Kategorie nachfolgend nicht weiter untersucht.



Auswertung der CHAOS Reports 35

Auch auf die Fahigkeiten des Projektsponsors zeigen die Entwicklungstrends des 21.
Jahrhunderts keine direkt sichtbaren Auswirkungen. Die Fahigkeiten von Menschen in
allen Rollen entwickeln sich mitunter durch Erfahrung. Somit kénnen nicht alle Pro-
jektsponsoren von Beginn an ,,highly skilled* sein und der individuelle Entwicklungspro-
zess fordert, dass Menschen sich ausprobieren und durch Fehler lernen. Dies l&sst vermu-
ten, dass ein gewisser Prozentsatz an Projektsponsoren, aber auch anderen Teamrollen
stets in die CHAOS Kategorie ,,poorly oder ,,moderately* skilled fallen muss. Hieraus
bildet sich eine weitere zu untersuchende Hypothese, die unabhéngig von den Entwick-
lungstrends zu betrachten ist.

H7: Je mehr Erfahrung eine Person in ihrer Rolle sammelt, desto gréRer wird die Er-
folgsquote
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5 Hypothesenpriufung

Die Uberprifung der aufgestellten Hypothesen erfolgt durch Literaturrecherche. Im Rah-
men der Masterarbeit kann keine eigene Studie zu den einzelnen Hypothesen durchge-
fuhrt werden. An Stellen, wo dies aufgrund mangelnder Literaturquellen sinnvoll ware,
erfolgt ein entsprechender Hinweis.

5.1 Globalisierung im Projektkontext

Wie aus Tabelle 4 deutlich wird, zeigt insbesondere die Globalisierung als Megatrend des
21. Jahrhunderts Auswirkungen auf den Projekterfolg. Daher wird zunéchst die Globali-
sierung allgemein im Kontext von IT-Projekten betrachtet, bevor deren Folgen auf die
einzelnen Kategorien der Hypothesen untersucht werden.

Globalisierung wird in diverser Fachliteratur unterschiedlich definiert. Ritzer versucht die
Kernaussagen mehrerer Definitionen zusammenzufassen und allgemein auszudrucken.
Nach ihm bezeichnet Globalisierung eine Reihe von Prozessen, die sich auf immer mehr
Bereiche der Welt erstrecken und zu einer zunehmenden Verflechtung zwischen diesen
Bereichen fiihren (Ritzer 2007, S. 1). Sinkende Kosten fiir den weltweiten Transport von
Informationen, Menschen und Giitern sowie globale Kommunikationsmaglichkeiten ha-
ben diese Verflechtung tber staatliche Grenzen hinweg geférdert. Die Auswirkungen der
Globalisierung zeigen sich in kulturellen, sozialen, politischen und wirtschaftlichen Di-
mensionen (Robertson und White 2007, S. 58). Koch betont dabei, dass diese Dimensio-
nen sich gegenseitig beeinflussen und eine klare Abgrenzung daher nicht moglich ist
(Koch 2017, S. 89). Weiterhin sind nach Koch viele der zugeschriebenen Folgewirkungen
nur durch Globalisierungsprozesse verstarkt worden und nicht initial durch Globalisie-
rung ausgeldst worden. Auch im Projektkontext ist davon auszugehen, dass viele Heraus-
forderungen vorher schon existierten, durch die Globalisierung aber deutlich an Intensitat
gewonnen haben. Dabei wirkt sich die Globalisierung in verschiedenen L&ndern unter-
schiedlich aus. Es gibt L&nder, die von den Folgen profitieren, wahrend andere Nachteile,
zum Beispiel durch Ausbeutung, erleiden. Da etwa 85 % der Projekte im CHAOS Report
aus den USA und Europa stammen wird nachfolgend betrachtet, wie sich die Globalisie-
rung insbesondere dort auswirkt und den Projekterfolg moglicherweise beeinflusst. Fir
die Klarung der Hypothesen werden auRerdem die Folgen der Globalisierung betrachtet,
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die eine potenzielle Auswirkung auf die jeweiligen Projektkategorien zeigen. Diese be-
treffen insbesondere den sozialen und wirtschaftlichen Bereich. Der Gesamt-Themen-
komplex Globalisierung ist jedoch weitaus vielschichtiger.

Nach dem KOF Globalisierungsindex fiihren die europdischen Lander im internationalen
Vergleich die ersten Platze an (Gygli et al. 2019). Je grofer der Indexwert, desto hoher
ist das AusmaR der Globalisierung im jeweiligen Land. Die USA belegte im Jahr 2015
den 24. Platz und liegt in etwa in der Mitte beim internationalen Vergleich. Somit sind
die L&nder, in denen der GroR3teil der CHAOS Projekte durchgefiihrt wird, mittel bis stark
von der Globalisierung betroffen. Dabei konnte ein Zusammenhang zwischen dem Glo-
balisierungsindex und dem Wirtschaftswachstum einer Nation festgestellt werden. Laut
Bertelsmann-Stiftung fuhrt eine Steigerung des Globalisierungsindex um einen Punkt zu
einer Wachstumsrate des Bruttoinlandsprodukts je Einwohner um 0,33 % (Weild et al.
2018, S. 14-18). Weiter rangieren viele europdische Lander bei den absoluten Einkom-
mensgewinnen je Einwohner durch die zunehmende Globalisierung in der oberen Halfte.

Als wichtigste Erscheinungsform von Globalisierung nennt Koch die rasche Zunahme
grenziiberschreitender Transaktionen (Koch 2017, S. 95 ff.). Die unmittelbare Konse-
quenz daraus sei eine Zunahme der Komplexitat. Zwar wurde der Zugang zu Informatio-
nen erleichtert, jedoch erfordert dies einen komplexen Prozess der Informationsverarbei-
tung. Weiterhin sind Unternehmen darauf angewiesen, flexibel und schnell auf Marktent-
wicklungen zu reagieren. Zur Anpassung an politische und kulturelle Gegebenheiten
mussen zudem bestehende Geschaftsmodelle uberdacht werden und eine Innovationsfa-
higkeit entwickelt werden. Durch diese steigende Komplexitat in einer schnelleren Welt
sind viele Unternehmer tberfordert und die Gefahr fur unerkannte Risiken steigt. Eine
Umfrage von IBM aus dem Jahr 2010, bei der weltweit Gber 1500 Geschaftsfihrer befragt
wurden, bestatigt dies. Dabei erwarteten 8 von 10 CEOs, dass ihr Umfeld in den folgen-
den Jahren deutlich komplexer wird, aber nur jeder Zweite glaubte, dass seine Organisa-
tion dafiir ausreichend geristet ist (IBM 2010). Den Anstieg an Komplexitat fihrten die
CEOs auf eine vernetzte Welt zuriick und drei Viertel sahen eine zukinftige Verlagerung
der Wirtschaftskraft in sich schnell entwickelnde Markte. Eine andere Umfrage unter Ma-
nagern im Jahr 2015 bestétigt diese Vermutung. Hier gaben 60% an, dass die zuneh-
mende Komplexitat die Kosten in ihrem Unternehmen steigert und den Wachstum hindert
(Rigby und Bilodeau 2015).

Die Intensivierung des Wettbewerbs ist eine weitere wichtige Folge der Globalisierung
(Koch 2017, S. 98 ff.). Zwar ist Wettbewerb schon immer ein Kernelement der Markt-
wirtschaft, noch nie war jedoch ein so hohes MaR an Agilitat gefragt, um auf Verénde-
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rungen zu reagieren. Unternehmen konkurrieren nicht mehr langer nur mit Wettbewer-
bern aus dem eigenen Umkreis oder dem eigenen Land, sondern aus der ganzen Welt.
Innovative und leistungsfahige Unternehmen aus anderen Landern fordern Marktanteile
und Ressourcen. Daher wurde die Féhigkeit, sich an Veranderungen anzupassen, in einer
Umfrage von drei Viertel der befragten Manager als signifikanter Wettbewerbsvorteil be-
wertet (Rigby und Bilodeau 2015). Koch betont, dass sich die Anforderungen dabei stetig
erhéhen und Unternehmen in eine Leistungsspirale geraten, in der man immer effizienter,
innovativer und schneller sein muss (Koch 2017, S. 99). Unternehmen sind gezwungen,
ihre Produkte an den Anforderungen des globalen Weltmarkts zu orientieren und sich
permanent zu verbessern. Die Gefahr bei sinkender Leistungsfahigkeit vom Markt ver-
drangt zu werden, steigt somit bei wachsendem Wetthewerb.

Eine weitere Folge der Globalisierung ist die zunehmende Anzahl an internationaler Pro-
jekte und interkulturellen Projektteams (Barczak et al. 2006, S. 28 f.). Fir die Entwick-
lung neuer Produkte missen oftmals funktionstbergreifende Teams aus verschiedenen
Landern zusammenarbeiten. Vier zentrale Herausforderungen wurden hierbei in der Stu-
die von Barczak et al. mit iber 300 globalen Projektteams identifiziert. Dazu zéhlt, dass
Teammitglieder

1. verschiedene Sprachen sprechen,

2. verschiedene kulturelle Hintergriinde haben,
3. inverschiedenen Landern leben und

4. bei verschiedenen Firmen arbeiten.

Becker et al. betonen in ihrer Abhandlung zum Thema interkulturellem Projektmanage-
ment, dass komplexe, veranderliche Strukturen im sozialen und technischen Bereich zu
Unsicherheiten fihren kdnnen (Becker et al. 2015, S. 47 ff.). Mangelnde Selbstidentifi-
kation mit dem Projekt sowie fehlende soziale Bezugsrahmen wirden so die volle Ent-
faltung des Leistungspotenzials verhindern. Entwurzelte Teams in interkulturellen Pro-
jekten brauchten daher umso mehr eine stabilisierende Fiihrung. Auch sei die Akzeptanz
fir Vielfalt und Unterschiedlichkeiten in interkulturellen Teams essenziell. Daftir bené-
tige es eine klare Aufteilung von Aufgaben und Teambuildingprozesse zum Aufbau per-
sonlicher Beziehungen. Dabei sollte beachtet werden, dass der Vorgang des Teambuil-
dings in heterogenen Gruppen durch abweichende Wertesysteme langer dauert als in ho-
mogenen Gruppen. Weiterhin seien eigendynamische Prozesse in komplexen sozialen Si-
tuationen unumgéanglich und die Planbarkeit von interkulturellen Projekten somit schwer
maoglich. Wichtig sei daher eine wechselseitige Planungs- und Fiihrungspraktik seitens
des Managements, wie es auch im agilen Kontext gefordert wird.
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Unternehmen haben erkannt, dass eine zunehmende Anzahl an verschiedenen Kulturen
in Projekten neben neuen Mdéglichkeiten auch Herausforderungen mit sich bringt. So wer-
den die Themen Diversitat und Integration am Arbeitsplatz immer wichtiger. Eine Studie
von Indeed zeigt, dass Stellenausschreibungen fir Fachleute im Bereich Diversitat im
Jahr 2018 um 35 % gestiegen sind verglichen zu 2016 (Culbertson 2018). Vermehrt wer-
den Experten gesucht, die fiir das Unternehmen Richtlinien und Initiativen zum Umgang
mit Diversitat entwickeln. Somit wird flr das Thema sensibilisiert und ein produktives
Zusammenarbeiten geférdert. Die Vorteile fur die Investition in ein solches Arbeitsplatz-
umfeld bestatigt unter anderem McKinsey in einer Studie. Unternehmen die bei ethni-
scher Vielfalt im oberen Quartil agieren hatten eine um 35 Prozent hohere Wahrschein-
lichkeit flr eine groRere finanzielle Rendite als der entsprechende nationale Industrie-
Median (Hunt et al. 2015). Griinde hierfur liegen laut McKinsey in einer gesteigerten
Kundenorientierung und héheren Mitarbeiterzufriedenheit.

Zusammengefasst wirken sich durch die Globalisierung insbesondere drei grof3e Faktoren
auf Projektteams aus. Diese sind die Zunahme an interkulturellen Teams, die steigende
Komplexitat und der steigende Wettbewerbsdruck.

5.1.1 H1: Auswirkung von Globalisierung auf emotionale Reife

Unter emotionaler Reife versteht die Standish Group die Féhigkeit, die Emotionen und
Handlungen von Projektmitgliedern und Stakeholdern wahrzunehmen, zu bewerten und
zu lenken (Johnson 2020, S. 50). Eine hohe emotionale Reife fordert demnach Gemein-
schaft, Bewusstsein, Objektivitat und Souveranitét. Projektteams mit hoher emotionaler
Reife kdnnen besser mit schlechten Nachrichten umgehen, reale Erwartungen setzen und
faire Umgangsregeln einhalten. Somit tragt emotionale Reife mafRgeblich zum Projekter-
folg bei und verbessert auch andere Faktoren der CHAOS Studie wie die Decision La-
tency. Zur Bestimmung der emotionalen Reife hat die Standish Group 50 Attribute be-
stimmt, die zusammengenommen den emotionalen Reifestatus eines Unternehmens erge-
ben. Diese Attribute wurden tber Arbeitsgruppen, Interviews und Umfragen bestimmt
(Standish Group 2020c, S. 4). In einem Interview mit Jennifer Lynch von der Standish
Group werden diese Attribute auch allgemein als Soft Skills bezeichnet (Hastie und
Wojewoda 2015). Die genaue Auflistung aller 50 Attribute ist nur im kauflich erwerbba-
ren ,,Emotional Maturity Report™ der Standish Group einsehbar. Einige Attribute, darun-
ter laut Standish Group auch die Wichtigsten, sind jedoch durch ein einsehbares Beispiel-
dokument bekannt. Die entsprechende Auflistung ist in Tabelle 5 zu sehen.
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Tabelle 5: Attribute fiir gute emotionale Reife nach Standish Group

(In Anlehnung an Standish Group 2014b)

Attribut nach Standish Group

Freie Ubersetzung

Advocating Awareness

Férderung des Bewusstseins

Advocating Community

Férderung der Gemeinschaft

Advocating Honor

Forderung von Ehre

Advocating Objectivity

Férderung von Objektivitét

Common Respect

Gemeinsamer Respekt

Communication Astuteness

Scharfsinn in der Kommunikation

Emotional Underpinnings

Emotionale Untermauerung

Making Decisions

Entscheidungen treffen

Overcoming Abstinence

Uberwindung von Zuriickhaltung

Overcoming Arrogance

Uberwindung von Arroganz

Overcoming Fraudulence

Uberwindung von Betriigereien

Overcoming Ignorance

Uberwindung von Unwissenheit

Overcoming Overambition

Uberwindung von Uberehrgeiz

Promoting Superior Excellence Herausragende Qualitét fordern

Stakeholder Understanding Stakeholder-Verstandnis

Die Standish Group betont, dass emotionale Reife sowohl fiir das Projektteam, den Pro-
jektsponsor als auch die Organisation wichtig ist (Johnson 2020, S. 72). Letztere beinhalte
alle Stakeholder und Nutzer, die im Projekt involviert sind. Da die Organisation die Um-
gebung ist, in der das Projektteam arbeitet, miisse emotionale Reife auch in den Prozessen
und Techniken des Projektes etabliert sein.

Betrachtet man die zuvor aufgefiihrten Folgen der Globalisierung, so wirkt sich insbeson-
dere der Aspekt der interkulturellen Teams negativ auf die emotionale Reife in Projekten
aus. Die Standish Group betont, dass jede Person an sich selbst arbeiten kann, um ein
gutes Teammitglied zu sein und so zu einer hoheren emotionalen Gesamtreife im Team
beitragen kann (Johnson 2020, S. 27). Dies ist unabhéngig davon, ob es sich um ein in-
terkulturelles oder ein homogenes Team handelt. Allerdings tritt in interkulturellen Pro-
jekten soziale Komplexitat vervielfacht auf (Becker et al. 2015, S. 42). Zu Beginn liegt
dem interkulturellen Team noch kein kollektives Gedachtnis zugrunde und es existiert
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kein einheitliches Wertesystem. Dadurch kénnen Teammitglieder keine Erwartungshal-
tung zum Verhalten der anderen entwickeln und es kommt zu Verunsicherungen. Weiter-
hin ist insbesondere in interkulturellen Teams die Akzeptanz fiir Vielfalt von grof3er Be-
deutung. Arbeiten Menschen aus verschiedenen Kulturen zusammen, sollte darauf geach-
tet werden, Personen nicht in erster Linie tber deren Kultur und die dortigen, teils stere-
otypisch geltenden Werte und Normen wahrzunehmen. Die individuellen Auspragungen
sind mitunter sehr verschieden von allgemein bekannten Verhaltensweisen aus der jewei-
ligen Kultur. Becker et al. empfehlen daher, in interkulturellen Teams eine Projektcharta
zu erstellen (Becker et al. 2015, S. 236 f.). Gleich zu Beginn des Projektes konnten
dadurch Fragen nach individuellen Pragungen und Sichtweisen der Teammitglieder ge-
klart werden. Flr Projektmitglieder und Fiihrungspersonen ist auRerdem Empathie im in-
terkulturellen Kontext ein wichtiges Werkzeug (Becker et al. 2015, S. 199). Dadurch erst
kdnnten die Bedurfnisse der Teammitglieder verstanden werden und die Kommunikation
mit den Beteiligten verbessert werden. Bei der Ausbildung sollten Projektmanager und
ahnliche Positionen daher auch in solchen Fahigkeiten geschult werden.

Fir interkulturelle Teams erweisen sich zusammengefasst die Attribute ,,Forderung des
Bewusstseins®, ,,Forderung der Gemeinschaft®, ,,Férderung von Objektivitit®, ,,gemein-
samer Respekt“ und ,,Uberwindung von Arroganz‘ aus der obigen Tabelle 5 als beson-

dere Herausforderung im Zuge der Globalisierung.

Aber nicht nur interkulturelle Teams, sondern auch die steigende Komplexitat und der
zunehmende Wettbewerbsdruck der globalisierten Arbeitswelt beeintrachtigen die emo-
tionale Reife. Der Konkurrenzdruck zwischen Unternehmen und die damit verbundene
Notwendigkeit zur schnellen Produktentwicklung Ubertragt sich auf die Arbeit der Pro-
jektteams. Dadurch kann es zu gréfReren Belastungen und angespannten Situationen in
Teams kommen. Es ist daher umso wichtiger, dass Teammitglieder in den Attributen fir
eine hohe emotionale Reife geschult werden. Dadurch kann das Projektteam mit Span-
nungen und Druck professionell umgehen und Krisen besser bewaltigen.

Interkulturelle Teams, die aufeinander eingespielt sind und bei denen die von der Standish
Group aufgezahlten Werte fur eine hohe emotionale Reife gelebt werden, haben ein hohes
Leistungspotenzial. Sie besitzen eine breite Aufstellung von Meinungen und Perspekti-
ven und kénnen so kreative Ideen entwickeln. AuRerdem spiegeln interkulturelle Teams
die Marktstruktur und das breite Kundensegment von Unternehmen wider. Die zuvor auf-
gefiihrte McKinsey Studie bestatigt dies. Insbesondere jedoch in der Anfangsphase eines
interkulturellen Projektes zeigen sich deutliche Hirden. Diese gilt es zu Beginn transpa-
rent anzusprechen und dem Team die Bedeutung einer intensiven Teambuildings-Phase
deutlich zu machen. Zu der Hochleistungs-Performance in interkulturellen Teams kann
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es nach Becker et al. nur kommen, wenn die Organisation selbst den entsprechenden Rei-
fegrad besitzt und auf die anstehenden Herausforderungen vorbereitet ist (Becker et al.
2015, S. 73). Anders konnten keine funktionierenden, interkulturellen Projektteams ge-
bildet werden. Dies bestatigt auch den Ansatz der Standish Group, nachdem emotionale
Reife nicht nur das Team selbst, sondern auch die Organisation, in der das Team agiert,
betrifft.

Mit der Globalisierung ist somit die Chance entstanden, im internationalen Kontext mit
interkulturellen Projektteams groRe Leistungen zu vollbringen. Zunéachst jedoch ver-
schlechtert sich durch die Globalisierung die emotionale Reife und es kommt zu neuen
Herausforderungen im Projekt, auf welche sich Organisationen entsprechen vorbereiten
mussen. Hypothese H1 bestatigt sich somit.

5.1.2 H2: Auswirkung von Globalisierung auf Decision Latency

Die Standish Group definiert Decision Latency als die Zeit zwischen dem Auftreten eines
Problems und der Entscheidung, welche Losung dafur angewendet werden soll (Johnson
2018, S. 36). Diese Zeitspanne sollte moglichst kurzgehalten werden. Decision Latency
wirkt sich dabei auch auf nahezu alle anderen Erfolgsfaktoren aus. So fordern beispiels-
weise kleine Projekte mit wenig Komplexitat einen kurzen Entscheidungsprozess. Wei-
terhin ist ein guter Projektsponsor daran interessiert, Entscheidungen schnell herbeizu-
fihren und transparent zu halten. Ein emotional sehr reifes Team wiederum ist in der
Lage, Entscheidungen zeitnah zu treffen. Wie zuvor bereits angefuhrt, sieht die Standish
Group in der Decision Latency die Hauptursache fiir das Scheitern von Projekten und
betont, dass eine Optimierung des Entscheidungsprozesses fir jede Organisation sinnvoll
ist. Zur Verbesserung der Decision Latency nennt die Standish Group die folgenden funf
Faktoren (Johnson 2018, S. 37 f.):

» Zeit zwischen Entscheidungen kurzhalten
» Entscheidungen schnell und zeitnah treffen
» Entscheidungsgewalt aufteilen

> Ubereinstimmung herbeifiihren

» Entscheidungspipeline einrichten

Zunéchst sei es wichtig, die Zeit zwischen Entscheidungen kurz zu halten und die Inter-
valle an den Zeitfenstern des Projektes auszurichten. Die Entscheidungen selbst sollten
dann schnell und zeitnah getroffen werden. AulRerdem sollte die Entscheidungsgewalt auf
verschiedene Rollen aufgeteilt werden. Somit wirde vermieden werden, dass sich eine

Person als ,,Bottleneck® erweist. Selbstbestimmte Projektteams seien hierzu ein wichtiger
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Schritt. Weiterhin miisse der Vorgang zur ,,Consens*“-Findung, also einer Ubereinstim-
mung im Projektteam, optimiert werden. Durch Ubereinstimmungen wiirde die Gefahr
des Zurticknehmens von bereits getroffenen Entscheidungen minimiert. Zuletzt sei eine
gute Entscheidungspipeline wichtig. Dadurch wirden die richtigen Personen zur richti-
gen Zeit involviert, um Entscheidungen zeitnah zu treffen und Verantwortlichkeiten zu
Klaren.

Die zuvor identifizierten Auswirkungen der Globalisierung wirken sich negativ auf die
Entscheidungslatenz in Projekten aus. Zunachst steigt die Komplexitat im globalen Um-
feld an und damit die Anzahl an Variablen, die es bei einer Entscheidungsfindung zu
bertcksichtigen gibt. Dadurch werden die von der Standish Group genannten Faktoren
,.Entscheidungen schnell und zeitnah treffen* und ,,Ubereinstimmung herbeifithren* er-
schwert. Durch die Komplexitat und die sich rasant verandernden Markte wird ein zuver-
lassiges Vorausplanen schwieriger. Hier besteht die Gefahr, dass Unternehmen zu lange
abwarten und durch das unsichere Umfeld gehemmt sind Entscheidungen zu treffen. Mit-
bewerber, die schneller agieren, kdnnten sich auf dem globalen Markt Vorteile verschaf-
fen. Der zunehmende Wettbewerbsdruck, der durch die Globalisierung entstanden ist,
verscharft die Problematik.

Weiterhin ist die Entscheidungsfindung in interkulturellen Teams zundchst schwieriger
als in homogenen Gruppen. Es konnte bereits gezeigt werden, dass die emotionale Reife
durch die Globalisierung zunéchst verschlechtert wird. Laut Standish Group hat dies auch
direkte Auswirkungen auf die Entscheidungsfahigkeit in Projekten. Solange interkultu-
relle Teams daher nicht die notwendigen Fahigkeiten entwickeln um reflektiert und pro-
duktiv zusammenzuarbeiten, konnen auch Entscheidungen nicht zeitnah und tibereinstim-
mend getroffen werden.

Abschliellend lasst sich festhalten, dass sich die Globalisierung negativ auf die Entschei-
dungslatenz in Projekten auswirkt. Hypothese H2 ist dadurch bestétigt.

5.1.3 H3: Auswirkung von Globalisierung auf ProjektgrofRe

Die Projektgrofie hat sich als entscheidender Faktor bei der Erfolgschance gezeigt. So gab
es maRgebliche Unterschiede im Projekterfolg von kleinen und grofRen Projekten. Bei-
spielsweise hatten Projekte mit Kosten im Multimillionen-Bereich nach Erkenntnissen
der Standish Group eine Erfolgschance von weniger als 6 % (Johnson 2020, S. 29). Dabei
bezieht die Standish Group unterschiedliche Faktoren in die Bewertung der ProjektgroRe
mit ein. Die genaue Gewichtung ist nicht bekannt, allerdings werden einige Faktoren im
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CHAQOS Report angesprochen. Dazu gehoren die Stunden an produktiver Arbeit, die Pro-
jektdauer, die TeamgroRe und die Projektkosten (Johnson 2020, S. 29).

Nach bisheriger Betrachtung zum Thema Globalisierung scheint es zunéchst, als wirde
die Globalisierung durch den Anstieg an Komplexitat und den wachsenden Umfang von
Anforderungen auch groRere Projekte hervorrufen. Allerdings wurde auch die Verbrei-
tung von agilen Methoden geférdert, denn die agile Vorgehensweise wird den Herausfor-
derungen einer schnellen, konkurrenzreichen, interkulturellen Arbeitswelt gerechter als
klassische Modelle. Agile Vorgehensweisen arbeiten nach dem Minimum Viable Product
(MVP) Prinzip, bei dem zuné&chst ein minimal funktionsfahiges Produkt entwickelt wird
und auf Basis von Kundenfeedback in kommenden Iterationen verfeinert wird. Dadurch
wird sichergestellt, dass die wichtigsten Funktionalitaten im Sinne der Kunden und An-
wender am Ende enthalten sind. Der MVP Ansatz fokussiert somit das Projektteam auf
das Wesentliche und grenzt den Umfang entsprechend ein. Projektlaufzeiten kénnen
dadurch verringert und Projektkosten gesenkt werden. AuBerdem wird bei agilen Frame-
works eine kleine TeamgroRe gefordert. Der offizielle Scrum Guide empfiehlt maximal
10 Personen pro Team (Schwaber und Sutherland 2020). Kleinere Teams wurden dabei
als produktiver und kommunikationsstarker beobachtet. Sollten mehr als zehn Personen
flr das Projekt notig sein, wird empfohlen, diese in mehrere Scrum-Teams aufzuteilen.
Diese arbeiten dann am gleichen Produkt, stellen jedoch ein fir sich geschlossenes und
befdhigtes Team dar. Somit ist die TeamgroRe in agilen Projekten zumeist kleiner als bei
klassischer Vorgehensweise, unabhéngig der dahinterstehenden Anforderungen. Die
Standish Group arbeitet zudem mit einer sogenannten ,,Size-Complexity Matrix*, bei der
die Erfolgsaussicht fur Projekte entsprechend ihrer Komplexitat (X-Achse) und ihrer
GroRe (Y-Achse) aufgelistet ist (Standish Group 2011, S. 3). Diese Unterteilung zeigt
bereits, dass auch kleine Projekte sehr komplex sein kdnnen und grof3e Projekte hingegen
sehr simpel. Der Anstieg an Komplexitat durch die Globalisierung hat somit keinen Ein-
fluss auf die ProjektgroRe. Die Standish Group betont dartiber hinaus, dass die Projekt-
groRe auch nicht vom Umfang und den jeweiligen Anforderungen abhéngt. Stattdessen
heift es hierzu: ,,Scope is what you make it, and you can make it large or small” (Johnson
2020, S. 29). Der MVP Ansatz bestatige diese Erkenntnis.

Somit kann die Globalisierung zwar dazu beitragen, dass Projekte komplexer werden oder
die Liste an Anforderungen wachst, die Standish Group betont jedoch klar, dass dies nicht
mit der ProjektgrofRe zusammenhéngt. Die Entwicklung hin zu agilen Methoden, welche
durch die Globalisierung gefordert wurde, hat zudem einen positiven Einfluss auf die
Projektgrofie. Somit ist die Hypothese H3 widerlegt.
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5.2 H4: Auswirkung von Outsourcing auf Decision Latency

Um zu untersuchen, inwieweit Outsourcing eine Auswirkung auf die Decision Latency
zeigt, werden zunachst Trends und Folgen von Outsourcing ndher betrachtet. Der
CHAQOS Report bietet keine Metadaten daruiber, wie viel Prozent der befragten Unterneh-
men Outsourcing betreiben und wie sich dieser Anteil tiber die Jahre entwickelt hat. Somit
miussen allgemeine Studien Uber die globale Entwicklung von Outsourcing betrachtet
werden und auf die Studiengruppe tbertragen werden.

Outsourcing bezeichnet die Auslagerung von Unternehmensleistungen an externe Dienst-
leister (Bruch 1998). Kennzeichnend ist hierbei eine gezielt langfristige Ubernahme von
Sach- oder Dienstleistungen durch Externe. Bei der Auslagerung von IT-Funktionen oder
Geschéftsbereichen mit hohem IT-Anteil spricht man von IT-Outsourcing (ITO). Grinde
flr Outsourcing sind unter anderem Fachkraftemangel im eigenen Herkunftsland oder
Kostenersparnis durch giinstigere Arbeitskrafte im Ausland. Aber auch die Konzentration
auf die eigene Kernkompetenz innerhalb der Firma spielt eine wichtige Rolle. Besonders
im 1T-Bereich, der von einer Vielzahl neuer Trends und Technologien mit kurzen Le-
benszyklen gepréagt ist, bietet Outsourcing die Moglichkeit, flexibel und aktuell zu blei-
ben. In einer Studie aus dem Jahr 2014 gaben 70 % der Befragten an, aus Kostengrinden
Outsourcing zu betreiben (Oshri et al. 2015). Jeweils 50-60 % teilten mit, aufgrund von
nicht verfligbaren Inhouse-Kompetenzen, Flexibilitat bei der Nutzung eigener Personal-
ressourcen und Zugang zu topaktuellem Business-Wissen auf Outsourcing zurtickzugrei-
fen. Der Beginn von ITO wird oftmals durch die Entscheidung von Eastman Kodak zur
Auslagerung von Grofteilen der IT an IBM im Jahr 1989 markiert (Hirschheim und La-
city 2000, S. 99). Auch bei ITO liegen finanzielle Griinde an erster Stelle. So wurde Kos-
tenreduktion in mehreren Studien als Hauptmotivation zur ITO-Entscheidung angegeben
(Lacity et al. 2009, S. 133).

Aus einer Studie der IDG wird deutlich, dass ITO vor allem von Unternehmen mit IT-
Aufwendungen von uber 10 Mio. Euro betrieben wird (Lixenfeld 2018, S. 30). Hier gab
fast die Halfte der Befragten an, dass ihre IT zu grolRen Teilen oder komplett ausgelagert
ist. Im Vergleich dazu waren es bei den Unternehmen mit IT-Aufwendungen von weniger
als 10 Mio. Euro nur knapp ein Viertel. Die Studie unterscheidet Outsourcing weiter nach
geografischer Lage des externen Unternehmens. So kann die Auslagerung entweder in-
nerhalb des Herkunftslandes (,,Onshoring®), in ein benachbartes Land gleicher Zeitzone
(,,Nearshoring®) oder ins entfernte Ausland mit abweichender Zeitzone (,,Offshoring*)
erfolgen. Dabei war Onshoring mit rund 73 % im Jahr 2018 am verbreitetsten, darauf
folgte Nearshoring mit 31 % und nur 14 % betrieben Offshoring (Lixenfeld 2018, S. 8).
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Auch die Zufriedenheit Gber die Outsourcing-Entscheidung wird von der geografischen
Entfernung bestimmt. Beim Onshoring zeigten sich zwei Drittel der Befragten zufrieden
oder sehr zufrieden, nur 1,4 % waren nicht zufrieden. Beim Offshoring hingegen waren
weniger als die Halfte zufrieden oder sehr zufrieden und 6,4 % waren nicht zufrieden.
Auch Carmel & Abott konnten zeigen, dass beim Offshoring grdf3ere Probleme als beim
Onshoring oder Nearshoring entstehen (Carmel und Abbott 2007, S. 42). Grunde hierflr
sind die abweichende Zeitzone, Probleme beim Wissenstransfer, Sprach- und Kulturbar-
rieren sowie die Herausforderung verteilter Teams. Eine Studie von Goodfirms zeigt Ur-
sachen fur das Scheitern von Outsourcing speziell nach Indien (Warren 2021). Die Top
drei Griinde bei den Befragten waren die Zeitzonendifferenz, die Kulturunterschiede so-
wie Sprachbarrieren.

Im Jahr 1998 betrug der Wert des globalen ITO Marktes etwa 10 Mrd. US-Dollar (Oshri
et al. 2015, S. 8). Im Jahr 2007 wurde er auf etwa 200 Mrd. US-Dollar geschatzt (Lacity
et al. 2008, S. 22). Je nach Quelle lag der Wert des ITO Marktes im Jahr 2019 zwischen
333 Mrd. US-Dollar und 428 Mrd. US-Dollar (beroe 2020; businesswire 2020). Eine Sta-
tista-Studie zeigt den weltweiten Gesamt-Vertragswert fur ITO von 2000 bis 2019 (Sta-
tista 2020b). Abgesehen von leichten Schwankungen liegt der Vertragswert seit dem Jahr
2000 durchschnittlich bei etwa 65 Mrd. US-Dollar. Es wurde festgestellt, dass das Auf-
tragsvolumen gestiegen ist, die Vertragslaufzeit sowie der individuelle Vertragswert von
ITO jedoch abgenommen hat (Oshri et al. 2015). Im Jahr 1998 waren 24 % der Vertrége
mehr als 400 Mio. US-Dollar Wert und 37 % der Vertrége hatten eine Laufzeit von mehr
als neun Jahren. Im Jahr 2005 waren nur noch 11 % der Vertrage mehr als 400 Mio. US-
Dollar und nur noch 18 % der Vertrage hatten eine Laufzeit von neun oder mehr Jahren.

Es liegen keine Informationen vor, wie viele Unternehmen in der CHAOS Datenbank
Outsourcing betreiben, diese sind jedoch zur Halfte Fortune 1000-Unternehmen. Die vor-
herige Untersuchung hat gezeigt, dass insbesondere grofiere Firmen Outsourcing betrei-
ben und dass generell das Auftragsvolumen fur ITO im Laufe des 21. Jahrhunderts zuge-
nommen hat. Somit kann davon ausgegangen werden, dass auch in der CHAQOS Studien-
gruppe das Thema ITO einen Grofiteil der Unternehmen zumindest in Teilen betrifft. Eine
Relevanz der Outsourcing-Entwicklung im 21. Jahrhundert ist damit gegeben.

Betrachtet man die fiinf Faktoren fur gute Decision Latency der Standish Group, wird
deutlich, dass Outsourcing darauf negative Auswirkungen zeigt. Zunéchst treten die meis-
ten Herausforderungen von Outsourcing beim Offshoring auf. Kultur- und Sprachbarrie-
ren sowie Zeitzonenverschiebung verschlechtern die Decision Latency, denn die gesamte
Kommunikation wird erschwert und ist fehleranfallig. Zeitnahe Entscheidungen und
schnelle Ubereinstimmung, wie von der Standish Group empfohlen, werden verhindert.
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Dies konnte bereits bei den Auswirkungen von interkulturellen Teams im Zuge der Glo-
balisierung gezeigt werden. Aber auch Nearshoring und Onshoring haben Auswirkungen
auf die Decision Latency. Obwohl hier Probleme der Sprachbarrieren und Zeitzonenver-
schiebung grofitenteils entfallen, erfordert eine Outsourcing-Entscheidung vor allem zu
Beginn viel Abstimmungsbedarf und Planung in der eigenen Firma. Mehrere Teilent-
scheidungen wie die Wabhl des richtigen Unternehmens, der genaue Gegenstand des Out-
sourcings, die Vertragsbedingungen und Verantwortlichkeiten mussen festgelegt werden.
Obwohl die Standish Group dazu rat, Entscheidungen generell schnell und zeitnah zu
treffen, mussen fir eine Outsourcing-Entscheidung initial viele Faktoren abgewogen wer-
den, die grofRen Einfluss auf den Erfolg des Outsourcing-Vorhabens zeigen. Nach der
eigentlichen Outsourcing-Wahl kommt ein neues Partnerunternehmen hinzu. Dies erfor-
dert automatisch mehr Abstimmungsbedarf und mehr Kommunikation zwischen den Par-
teien. Dadurch verlangert sich die Zeit, bis eine Ubereinstimmung getroffen wird und der
Abstand zwischen den Entscheidungen wird unter Umsténden groRer, da eine Terminab-
stimmung zwischen mehreren Unternehmen schwieriger ist als innerhalb desselben Un-
ternehmens.

Im Idealfall kann Outsourcing auch Vorteile fur die Decision Latency bringen. So kann
das Partnerunternehmen qualifizierte Teams bieten, die sich mit der notwendigen Tech-
nologie besser auskennen als das Inhouse-Team und dadurch technische Entscheidungen
schneller treffen kénnen. Zunéchst wirkt sich der anhaltende Outsourcing-Trend jedoch
negativ auf die Entscheidungslatenz aus. Insbesondere beim Offshoring entstehen Verzo-
gerungen und Kommunikationsbarrieren. Fir Unternehmen ist es daher umso wichtiger,
eine gute Entscheidungspipeline mit dem Partnerunternehmen aufzubauen. Hypothese
H4 ist somit bestatigt.

5.3 H5: Auswirkung von wachsenden Unternehmen auf

Decision Latency

Zunéchst missen geeignete Kennzahlen zur Messung der UnternehmensgroRe und des
Unternehmenswachstums bestimmt werden. Fur diese Kennzahlen werden dann Statisti-
ken zur Entwicklung im 21. Jahrhundert betrachtet, um zu erkennen, wie stark der globale
Unternehmenswachstum in den letzten Jahrzehnten wirklich war. Mit dieser Information
kann dann Gberprift werden, ob wachsende Unternehmen eine Auswirkung auf die De-
cision Latency zeigen und die Hypothese relevant zur Beantwortung der Forschungsfrage
ist.
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Zur Messung der UnternehmensgroRe konnen verschiedene Einheiten herangezogen wer-
den. Fiir die USA legt die ,,Small Business Administration fest, wie kleine Unternechmen
definiert sind, um entsprechend Unterstutzung zu erfahren. Die Behdrde gibt an, dass die
GroRenstandards nach Branche variieren konnen, in der Regel allerdings die Anzahl der
Mitarbeiter und der Jahresumsatz eines Unternehmens relevant sind (U.S. Small Business
Administration 2020). Kleine Unternehmen sind demnach in den meisten Branchen durch
eine Mitarbeiteranzahl kleiner als 500 oder einem durchschnittlichen Jahresumsatz von
maximal 7 Mio. US-Dollar definiert. In der EU hat die europédische Kommission eine
Empfehlung fur die Definition von Kleinstunternehmen, kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) herausgegeben. KMU sollten demnach weniger als 250 Personen beschafti-
gen und entweder einen Jahresumsatz von hdchstens 50 Mio. Euro oder eine Jahresbi-
lanzsumme von héchstens 43 Mio. Euro erzielen (Kommission der europaischen Gemein-
schaften 2003, S. 39). Aus diesem Grund wird nachfolgend die Entwicklung von Umsatz
und Mitarbeiteranzahl fur die USA und Europa betrachtet.

Das United States Census Bureau erhebt jahrlich Daten Gber Firmen und deren Mitarbei-
ter in den USA. Tabelle 6 zeigt die Anzahl der Firmen sortiert nach Mitarbeiteranzahl fiir
die Jahre 1997 und 2007. Weitere Zahlen aus anderen Jahren bestétigen den dargestellten
Trend und sind der angegebenen Quelle zu entnehmen.

Tabelle 6: Anzahl an Firmen in den USA nach Mitarbeiteranzahl
(In Anlehnung an United States Census Bureau 2020)

Beschaftigtenanzahl 1997 2017 Prozentuale Zunahme von 1997-2017
Gesamtbeschéftigte 5.541.918 5.996.900 8,2%
0-4 MA 3.358.048 3.698.086 10,1%
5-9 MA 1.006.897 1.009.851 0,3%
10-19 MA 593.696 631.981 6,4%
20-99 MA 487.491 544.485 11,7%
100-499 MA 79.707 92.358 15,9%
500+ MA 16.079 20.139 25,3%

Aus den Daten geht zunéchst hervor, dass kleine Unternehmen mit weniger als 500 Mit-
arbeitern in den USA etwa 99,7 % aller Unternehmen représentieren. Laut Small Business
Administration hatten 78,5% aller Unternehmen im Jahr 2009 gar keine Angestellten
(U.S. Small Business Administration 2012, S. 1). Allerdings sind Unternehmen ohne Mit-
arbeiter nicht im CHAOS Report vertreten und laut Standish Group gehéren die Halfte
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der Unternehmen in der CHAOS Datenbank zu den Fortune 1000-Unternehmen. Somit
sind der Anteil und die Entwicklung von Kleinunternehmen nicht weiter von Relevanz.
Die Zunahme der Anzahl aller Firmen von 1997 bis 2017 betrug 8,2%. Bei Firmen mit
100-499 Mitarbeitern betrug die Zunahme knapp 16 %, bei Firmen mit mehr als 500 Mit-
arbeitern sogar uber 25%. Somit hat sich insbesondere der Anteil an Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitern im Laufe des 21. Jahrhunderts vergréRert. Insgesamt waren
2017 mehr als die Hélfte der Gesamtbeschaftigten in Firmen mit mehr als 500 Mitarbei-
tern angestellt (United States Census Bureau 2020). Betrachtet man speziell den IT-Be-
reich wird deutlich, dass dieser im Laufe des 21. Jahrhunderts deutlich gewachsen ist.
Der prozentuale Zuwachs an Angestellten in den USA von 2000 bis 2014 betrug 6 %
(United States Census Bureau 2020). Fir Angestellte in der IT Branche betrug der Zu-
wachs hingegen 35% (United States Census Bureau 2016). Festzuhalten ist, dass in den
USA der Anteil an Unternehmen mit hohen Mitarbeiterzahlen, der auch fir die CHAOS
Studie relevant ist, im 21. Jahrhundert deutlich zugenommen hat. Insbesondere in der IT-
Branche ist die Anzahl an Angestellten prozentual stark gewachsen. Gemessen an der
Mitarbeiteranzahl kann daher bestatigt werden, dass Unternehmen ein Wachstum ver-
zeichnen und die Anzahl groRer Konzerne zunimmt.

Auch bei der Betrachtung der Umsatzentwicklung wird deutlich, dass ein Unternehmens-
wachstum stattfindet. Der Umsatz der Fortune 1000-Unternehmen ist von 13,5 Bio. US-
Dollar im Jahr 2013 auf 15,9 Bio. US-Dollar im Jahr 2020 gestiegen (Fortune 2020). Die
Differenz zwischen groRen und kleinen Unternehmen wachst dabei stetig, wie Abbildung
18 verdeutlicht. Dargestellt ist die jahrliche Differenz zwischen den mittleren Marktwer-
ten der obersten und untersten 30 Prozent von bdrsennotierten Unternehmen in der USA,
gemessen am Marktwert des Eigenkapitals.
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Abbildung 18: Unterschiede im Marktwert zwischen grof3en und kleinen Unternehmen in den USA
(Govindarajan et al. 2019)
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Laut der Harvard Business Review sind groBe Unternehmen eher in der Lage, ihre fih-
rende Position zu halten wéhrend kleine Unternehmen immer seltener grof3 und profitabel
werden (Govindarajan et al. 2019). So wurde festgestellt, dass im Jahr 2000 zwischen 15-
20% der kleinen Unternehmen pro Jahr zu mittleren und grofRen Unternehmen aufstiegen.
2017 waren es nur noch halb so viele. Umgekehrt blieben bis zum Jahr 2000 knapp 80 %
der grofRen Unternehmen in ihrer Kategorie, mittlerweile sind es fast 90 %. Ein Grund
daftir sei, dass grofRe Firmen hdhere Ausgaben in Forschung und Entwicklung investieren
kdnnen. Entgegen der allgemeinen Meinung wirden grofRe Unternehmen sehr wohl in
Innovationen investieren und sich agil im Markt bewegen.

Fur Europa zeigen sich dhnliche Trends wie in den USA, zu sehen in Abbildung 19. Im
Jahr 2015 waren im nichtfinanziellen Sektor der gewerblichen Wirtschaft 99,8 % der Un-
ternehmen KMU. Mehr als 9 von 10 Unternehmen waren Kleinstunternehmen. Insgesamt
waren KMU fiir zwei Drittel der Gesamtbeschéftigten im nichtfinanziellen Sektor der
gewerblichen Wirtschaft verantwortlich. Obwohl Unternehmen mit mehr als 250 Mitar-
beitern auch in der EU einen Anteil von weniger als 0,5% ausmachen, ist ihr Beitrag zur
Wertschopfung mit einem Gesamtanteil von tber 42 % groRer als in allen anderen Sekto-
ren.

So viel Prozent der ... in der EU entfielen im Jahr 2015 auf Unternehmen dieser Grofle

...Unternechmen 0,2
1
92,81 6
...Beschiftigung
29,5 20,2 17 33,2
...Bruttowertschopfung
21,1 18 18,2 42,6
Kleinstunternehmen Kleine Unternehmen
Mittlere Unternehmen GroBunternehmen

Abbildung 19: Anteil an Unternehmen, Beschéftigung, Bruttowertschépfung
nach Unternehmensgréfe in der EU
(Institut der deutschen Wirtschaft 2017)
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Aus einem Bericht der Bertelsmann Stiftung geht hervor, dass die Produktivitat von gro-
Ren Unternehmen in Deutschland zwischen 2012 und 2016 um 12 Prozent starker ge-
wachsen ist als die von KMU (Bertelsmann Stiftung 2019, S. 6). Entscheidend fiir die
Arbeitsproduktivitat sei die Kapitalausstattung je Arbeitnehmer sowie die Investition in
Innovationen. Insbesondere Investitionen in die Informations- und Kommunikationstech-
nologie seien hierbei von Bedeutung. Dabei investierten etwa doppelt so viele GroRun-
ternehmen in diesen Bereich als KMU. Weltweit ist der Umsatz der 2000 groBRten bor-
sennotierten Konzerne zwischen 2003 und 2013 von 19 auf 38 Bio. US-Dollar gestiegen,
der Gewinn hat sich viervierfacht (Dams et al. 2014).

Es konnte gezeigt werden, dass der Anteil an grofRen Unternehmen sowohl in den USA
als auch in Europa gering ist. Dafiir sind diese Unternehmen fiir einen Grofteil der An-
gestellten verantwortlich und tragen am meisten zur Wertschdpfungskette bei. Auch hat
der prozentuale Anteil an grolRen Unternehmen starker zugenommen als in jeder anderen
UnternehmensgroRe. Insbesondere der Anteil an Beschaftigten in der IT ist im 21. Jahr-
hundert stark angestiegen. Die Entwicklungen sind daher fur die Studiengruppe des
CHAOS Reports von hoher Relevanz.

Eine zuverlassige Aussage tber den Zusammenhang der Unternehmensgrofe und der De-
cision Latency gestaltet sich als schwierig. In groBeren Unternehmen sind tendenziell
mehr Hierarchieebenen als in kleinen Unternehmen vorhanden und die Kommunikations-
wege sind daher langer. Dies konnte zu einem erhdhten Abstimmungsbedarf und langeren
Wartezeiten fur Entscheidungsfindungen fiihren. Auch eine gréRere Produktpalette von
groRen Unternehmen konnte die Decision Latency verschlechtern, da die Zahl notwendi-
ger Entscheidungen und die Komplexitat zunimmt. Genauere Statistiken tber die Ent-
scheidungslatenz in groRen Unternehmen verglichen zu KMU liegen jedoch nicht vor.
Daher kann auf Basis der vorhandenen Datenlage nicht beurteilt werden, ob die Zunahme
an groRen Unternehmen zu einer schlechteren Decision Latency in IT-Projekten fuhrt.
Gut strukturierte Organisationen kdnnen ebenso in der Lage sein, Entscheidungen schnell
zu treffen, wie Kleinstunternehmen. Die fiinf Faktoren der Standish Group flr gute De-
cision Latency erhalten womaglich eine starkere Bedeutung in grof’en Unternehmen als
in KMU, da beispielsweise das Einrichten einer Entscheidungspipeline oder das Aufteilen
von Entscheidungsgewalt bei einer wachsenden Anzahl an involvierten Personen wichti-
ger wird. Sind diese Faktoren jedoch erfullt, konnen auch grof3e Konzerne eine gute De-
cision Latency erreichen. AbschlieRend kann die vorliegende Thesis aufgrund mangeln-
der Studien weder bestatigt noch widerlegt werden.
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5.4 H6: Auswirkung von technischem Fortschritt auf Decision

Latency

Seit Beginn der CHAOS Reports 1994 gab es rasante Entwicklungen in der Informations-
und Kommunikationstechnik. Der Mitbegrinder von Intel, Gordon Moore, sagte 1965
voraus, dass sich die Integrationsdichte auf integrierten Schaltkreisen alle 1-2 Jahre ver-
doppeln wird (Moore 1965). Bis heute erweist sich diese Vorhersage als stabil (Haberlein
2011, S. 1). Die Integrationsdichte beschreibt die Anzahl von Transistoren auf
Microchips. Eine steigende Dichte hat zur Folge, dass Computer immer kleiner und
schneller werden und zudem hohere Zuverlassigkeit erzielen (Haberlein 2011, S. 2).
Enorme Entwicklungen gab es zudem im Bereich der Datenspeicherung. Immer mehr
Datenmengen koénnen auf immer kleineren Medien gespeichert werden. Die gesteigerte
Rechenleistung, die erhdhte Speicherkapazitat sowie ein gleichzeitiger Preisfall der Hard-
ware ermoglichten die Entwicklung und den breiten Einsatz neuer Technologien wie
Cloud Computing oder kiinstliche Intelligenz. Auch fiir neue Softwaresysteme und Tools
wurde der Weg geebnet. Ein Beispiel fur die Entwicklung und Etablierung einer neuen
Technologie ist das Cloud Computing. Die Idee hierzu wurde bereits in den Sechzigern
von J. C. R. Licklider eingefiihrt. Er versuchte, Computer global verteilt zu einem "inter-
galaktischen Computernetzwerk™ zu verbinden (Kandukuri et al., S. 517). Mit der Vor-
stellung von Amazon Web Services AWS im Jahr 2006 stand eine der bis heute groRten
Cloud-Anbieter frei zur Verfiigung (Laube 2018). Im Jahr 2019 betrug der weltweite Um-
satz mit Cloud Computing bereits 243 Mrd. US-Dollar (Statista 2020a).

Eine aktuelle Studie von IBM zeigt, dass auch Unternehmer die technologische Entwick-
lung als wichtigen Faktor im Geschéftsleben wahrnehmen. Von 3000 befragten CEOs
wurden technologische Faktoren als wichtigste externe Kraft, die das Unternehmen in
den kommenden Jahren beeinflusst, gewéhlt (IBM 2021, S. 9). Bereits seit 2012 wurden
technologische Faktoren, mit Ausnahme im Jahr 2017, in derselben Studie auf Platz eins
gewahlt. Im Jahr 2004 lagen technologische Faktoren hingegen noch auf Platz 6 von 9.
Eine detaillierte Darstellung ist in Abbildung 20 zu sehen. Die Entwicklung zeigt, dass
der Einfluss von technologischen Faktoren im Laufe des 21. Jahrhunderts zugenommen
hat. Die Anordnung der Knotenpunkte reprasentiert dabei den Rang, auf den der Faktor
im entsprechenden Jahr von den Befragten gewéhlt wurde. Je weiter oben der Knoten-
punkt, desto wichtiger war der externe Faktor fur die Studienteilnehmer.
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Abbildung 20: Umfrageergebnis zu externen Faktoren durch die Unternehmen beeinflusst werden
(In Anlehnung an IBM 2021)

In der IBM Studie wurden Internet of Things (79 %), Cloud Computing (74 %) und Knst-
liche Intelligenz (52 %) als die Technologien gewahlt, die in den kommenden Jahren am
starksten dabei helfen, Ergebnisse zu liefern (IBM 2021, S. 41). IBM betont, dass diese
drei Faktoren miteinander verbunden sind und sich gegenseitig bestérken. So ermoglicht
loT das Sammeln von Datenmengen, welche dann in Cloud-Strukturen organisiert und
mithilfe von KI verarbeitet werden.

Durch die schnelle Entwicklung neuer Technologien kommt eine Vielzahl an neuen Pro-
dukten parallel auf den Markt. Die jeweilige Investitionsentscheidung fur eine der Tech-
nologien kann fir Unternehmen von groRer Bedeutung sein. Der Hype-Zyklus nach
Gartner ist ein Beispiel dafur, dass jedes Jahr eine Vielzahl an Technologien ihren Durch-
bruch erhalten und das allgemeine Interesse der Offentlichkeit erwecken (Gartner 2020).
Die Phasen, die eine neue Technologie dabei durchlauft, sind in Abbildung 21 zu sehen.
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Abbildung 21: Hype-Zyklus nach Gartner
(In Anlehnung an Gartner 2018)

Nach Gartner folgt zunédchst der Gipfel der Giberzogenen Erwartungen, bei dem erste Er-
folgsgeschichten in den Medien kursieren und ein Gberschwanglicher Enthusiasmus ein-
setzt. AnschlieBend finden sich viele Technologien im Tal der Enttauschung wieder.
Hohe Erwartungen konnten nicht vollstandig erfillt werden und das mediale Interesse
nimmt ab. Daraufhin folgt der Pfad der Erleuchtung, bei dem sich immer mehr der Nutzen
der Technologie fiir das Unternehmen herauskristallisiert. Durch neue Generationen kon-
nen anfangliche Fehler ausgebessert werden. Schliel3lich erreichen valide Technologien
das Plateau der Produktivitét. Hier beginnt die Mainstream-Akzeptanz und eine Relevanz
der Technologie ist eindeutig gegeben. Eine Vorhersage, wo die jeweilige Technologie
derzeit auf dem Hype-Zyklus steht und wie lange es dauert, bis sie allgemein akzeptiert
und tauglich fir den Massenmarkt ist, kann nicht sicher getroffen werden. Fir Unterneh-
men stellt die Vielzahl neuer Technologien einerseits eine Chance dar, frih in einen
Markt zu investieren, der noch nicht von Wettbewerbern beherrscht ist. Andererseits ist
die Entscheidung risikobehaftet, da nicht vorausgesagt werden kann, ob und wann eine
Technologie von Kunden akzeptiert wird. Die Vielzahl an neuen Technologien und damit
verbundenen Produkten tbt Druck auf Unternehmen aus, Entscheidungen zu treffen.

Weiterhin hat sich der Lebenszyklus von Produkten, Hard- und Software verkirzt
(Weinert und Meyer 2005, S. 6). Im Jahr 2011 erschien im Tagesspiegel ein Artikel tiber
die immer kirzeren Produktlebenszyklen. Darin heif3t es, dass insbesondere die Compu-
ter- und Elektronikbranche betroffen ist (Der Tagesspiegel 2011). Friher héatte es bei-
spielsweise etwa alle zehn Jahre ein neues Fernsehmodell auf dem Markt gegeben, heute
hingegen nach nur sechs Monaten. Als Griinde werden schnelle Innovationen, wie die
stetige Weiterentwicklung besserer Chips, sowie der zunehmende Wettbewerb genannt.
Aber auch die Kunden selbst wiirden diese Entwicklung férdern, da sie haufiger als friiher
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ihre noch funktionsféahigen Elektrogerate gegen Neuere austauschen. Innovationen konn-
ten dabei nicht immer nur technischer, sondern haufig auch &sthetischer Natur sein.
Tassey betont, dass die Wachstumspolitik vieler technologiebasierter Unternehmen da-
rauf ausgerichtet ist, die anfanglichen Phasen der Produktentwicklung zu beschleunigen
um als friher Mitbewerber einen Marktvorteil zu erhalten (Tassey 2020, S. 1798). Daraus
ergebe sich eine steilere Kurve im Technologie-Lebenszyklus, bei der die L&nge kompri-
miert ist, zu sehen in Abbildung 22.

Neue Lebenszyklen Frithere Lebenszyklen

Performance
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Abbildung 22: Technologielebenszyklen damals und heute
(In Anlehnung an Tassey 2020)

Die Folgen von kurzeren Produktlebenszyklen spuren laut Bégemann insbesondere die
F&E Abteilungen (Bogemann 2018). Sie missten nicht nur die Entwicklungszeit fiir Pro-
dukte verkirzen, sondern auch eine gréRere Anzahl an Produktvarianten in der gegebenen
Zeit entwickeln. Auswirkungen habe dies auch auf den relativen Anteil an Entwicklungs-
kosten. Dieser korreliert mit dem Lebenszyklus eines Produktes und steigt daher durch
die kirzeren Technologiezyklen. Daher sind F&E Abteilungen zusétzlich mit der Her-
ausforderung konfrontiert, die Entwicklungskosten stetig zu senken. Als drastisches Bei-
spiel fiir diese Entwicklung dient der Golf von VW (Bdgemann 2018). Die Produktle-
benszyklen haben sich von der ersten Generation 1974 bis zum Golf V im Jahr 2008 von
9 auf 5 Jahre reduziert. Dahingegen sind die Verkdufe pro Generation zurlickgegangen.
Zugenommen hat hingegen die Anzahl an Variationen. So kénnen Kunden heutzutage bei
vielen Produkten zwischen individuellen Paketen und Anpassungen wahlen. Der ver-
kirzte Lebenszyklus von Produkten fordert daher schnelle Entscheidungsfindung von den
Unternehmen. Es konnten keine Indizien dafiir gefunden werden, dass die Decision La-
tency sich dadurch verschlechtert.
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Es lasst sich festhalten, dass Unternehmen durch den technologischen Fortschritt mit ei-
ner Vielzahl an neuen Technologien konfrontiert sind, die zudem einen kurzen Lebens-
zyklus besitzen. Die Decision Latency erhélt in diesem Zusammenhang eine groRRe Be-
deutung. Zentrale Entscheidungen hierbei sind, wann und mit welcher Intensitat ein Un-
ternehmen in einen neuen Technologie-Trend investieren soll. Die finf Eigenschaften fur
gute Decision Latency laut Standish Group kdénnen aber auch im Zuge des technischen
Fortschrittes eingehalten werden. Schnelle Innovationen und ein kurzer Produktlebens-
zyklus zwingen Unternehmen sogar, die Zeit zwischen Entscheidungen kurz zu halten
und die Entscheidungen selbst zeitnah zu treffen. Auch das Einrichten einer Entschei-
dungspipeline und das Aufteilen der Entscheidungsgewalt wird durch technologischen
Fortschritt keinesfalls verhindert, sondern gewinnt an Bedeutung. Der technologische
Fortschritt verschlechtert per se daher nicht die Decision Latency, erfordert aber, dass
Unternehmen auf eine gute Decision Latency achten und die flinf Faktoren der Standish
Group moglichst umsetzen. Hypothese H6 ist somit widerlegt.

5.5 H7: Auswirkung von personlicher Erfahrung auf

Projekterfolg

Die Standish Group schreibt im CHAOS Report 2020: ,,a good self-directed delivery team
starts with good teammates, and good teammates start with individual members” (John-
son 2020, S. 27). Die notwendigen Fahigkeiten, die ein gutes Teammitglied ausmachen,
sind nicht angeboren, sondern missen erlernt werden. Dieser Prozess kann nicht aus-
schlieBlich tber Theorie aus Biichern erfolgen, sondern muss durch praktische Erfahrun-
gen geschehen. Daher liegt die Vermutung nahe, dass ein Grundsatz an Projekten schei-
tern muss, weil sich die beteiligten Menschen ausprobieren. Dies betrifft alle Personen,
die in irgendeiner Weise im Projekt involviert sind. Dazu gehdren nicht nur das Projekt-
team selbst, sondern auch Lieferanten, die Geschaftsfihrung und andere Stakeholder. Ein
»perfektes* Projekt, in dem jede Person sich genau richtig verhélt und exakt die notwen-
digen Fahigkeiten besitzt, misste deterministisch sein und kann so nicht existieren. Al-
lerdings erhoht die Anzahl an erfahrenen Menschen im Projekt die Chance, auch bei un-
bekannten Variablen einen Projekterfolg zu erzielen. Dabei gibt es verschiedene Berei-
che, in denen Menschen Erfahrungen sammeln kénnen und die zu einer besseren Perfor-
mance jedes Individuums beitragen. Zunéchst sind die allgemeine Berufserfahrung und
die Fahigkeiten der Person in ihrer gelernten Téatigkeit von Bedeutung. Aber auch Erfah-
rungen im entsprechenden Unternehmen und mit dessen Kultur sind relevant. Zuletzt
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kdnnen Erfahrungen mit dem Projektteam und der Projektart gesammelt werden. Diese
drei Ebenen werden nachfolgend detaillierter betrachtet.

Die allgemeine Berufserfahrung und die Fahigkeiten innerhalb der eigenen Profession
sind das, was jeder Mensch in ein Unternehmen und ein Projektteam zundchst mitbringt.
Hat ein Mitarbeiter bereits in vielen Projekten gearbeitet und kennt sich auf seinem The-
menkomplex sehr gut aus, bereichert das auch zukinftige Projekte, selbst wenn diese in
einem anderen Unternehmen und mit einem anderen Projektteam stattfinden. Berufsein-
steiger besitzen naturgemaR weniger Erfahrung. Oftmals erfolgt eine entsprechende Un-
terteilung in Junior und Senior Positionen. Dazu hat GULP 2018 eine Umfrage veroffent-
licht, bei der tber 400 Personen teilnahmen (Riedl 2018). Gut zwei Drittel der Befragten
sind der Meinung, dass eine Unterscheidung in Junior und Senior Positionen sinnvoll ist.
Demnach gelte man ab durchschnittlich 7,6 Jahren Berufserfahrung als Senior. Aus einer
alteren Umfrage der GULP geht hervor, dass die jeweilige Entscheidung ob Junior oder
Senior bei 58 % der befragten Unternehmen von Fall zu Fall festgelegt wird, nur bei 27 %
gab es intern feste Regeln (GULP 2005). Wie bereits bei anderen Hypothesen herausge-
stellt wurde, ist das Arbeitsumfeld im 21. Jahrhundert mehr denn je von Schnelllebigkeit
und Komplexitat geprégt. Daher reicht es nicht mehr aus, sich im IT-Bereich einmalig
Kenntnisse anzuschaffen und anschlieRend fir die néchsten Jahrzehnte als Experte zu
gelten. Fachkréfte mussen sich standig mit neuen Technologien auseinandersetzen und
fortbilden. Daher ist das Sammeln von neuen Erfahrungen und die individuelle Weiter-
entwicklung in einer dynamischen Arbeitswelt besonders wichtig. Auch Softskills sind,
unabhéngig von der eigentlichen Profession, von groRer Bedeutung. Mehr noch als tech-
nisches Knowhow werden Soft-Skills durch praktische Erfahrung trainiert. Laut einer
LinkedIn Studie zdhlten Kreativitat, Uberzeugungskraft, Zusammenarbeit, Anpassungs-
fahigkeit und emotionale Intelligenz zu den gefragtesten Soft Skills fur 2020 (Anderson
2020). Mitte der Neunzigerjahre vertffentlichten Lombardo und Eichinger als Lernkon-
zept das 70:20:10-Modell, welches auf Grundlage einer Befragung von knapp 200 Fiih-
rungskréften entwickelt wurde (Lombardo und Eichinger 1996). Demnach eignen sich
Menschen ihre Kompetenzen im beruflichen Kontext zu 70 % durch eigene Praxiserfah-
rung und der Bearbeitung von Aufgaben und Problemen an. Etwa 20 % werden durch die
Zusammenarbeit mit Kollegen und Vorgesetzten erlernt. Die verbliebenen 10 % werden
durch traditionelle Weiterbildung in Form von Seminaren und Blichern angeeignet. Dies
zeigt, dass der Grof3teil an Hard und Soft Skills erst im Berufsleben selbst erlernt wird
und wie wichtig es ist, dass Menschen sich ausprobieren und Erfahrungen sammeln.

Nicht nur die personlichen Fahigkeiten beeinflussen das Verhalten und die Entscheidun-
gen von Menschen, sondern auch das entsprechende Umfeld. Je nach Werten und Normen
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in einer Organisation agieren Mitarbeiter in einem Unternehmen vielleicht zogerlich und
zuriickhaltend, in einem anderen hingegen risikofreudig und mit Eigeninitiative. Ent-
scheidend hierfur ist die Kultur des Unternehmens, welche das Handeln der Organisati-
onsmitglieder unterschiedlich stark beeinflusst (Homma und Bauschke 2015, S. 16). Eine
der bekanntesten Definitionen von Unternehmenskultur stammt von Edgar Schein:
“A pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its
problems of external adaptation and internal integration, that has worked well enough

to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way
to perceive, think, and feel in relation to those problems.” (Schein 2004, S. 17)

Daraus geht hervor, dass die Werte und Annahmen einer Kultur zunéchst erlernt werden
missen und dass neue Mitarbeiter im Unternehmen Erfahrungen sammeln missen, um
die geltende Kultur zu verinnerlichen. Zu den verschiedenen Ebenen der Unternehmens-
kultur gehdéren die tbergeordnete Vision, die angestrebten Werte, die vorgeschriebenen
Leitlinien und Normen sowie die konkreten Verhaltensweisen der Mitglieder (Homma
und Bauschke 2015, S. 17). Dabei stellen Homma und Bauschke fest, dass die niederge-
schriebenen Werte eines Unternehmens hdufig generische Begriffe sind, die sich zwi-
schen den Unternehmen sehr &hnlich sind. Spezifischer seien die Leitlinien und Normen
auf der nachsten Kulturebene. Hier legt das Unternehmen ein erwiinschtes Regelwerk
fest, welches das Verhalten der Mitarbeiter lenken soll. Dies betrifft zum Beispiel den
Ablauf von Entscheidungsprozessen und die Entscheidungsgewalt. Zuletzt zeigt die
Ebene der Verhaltensweisen, wie Mitarbeiter in einem Unternehmen konkret miteinander
umgehen und kommunizieren. Da dies also von der Unternehmenskultur gelenkt wird,
mussen neue Projektmitglieder zunéchst die geltenden Verhaltensweisen in einem Unter-
nehmen erfassen. Erst dann kénnen sie im eigentlichen Projektkontext entsprechend agie-
ren und ein besseres Verstandnis fir das Verhalten aller Projektmitglieder entwickeln.

Neben den Hard und Softskills die jeder Mitarbeiter mitbringt sowie der Eingliederung
in ein Unternehmen und dessen Kultur ist auBerdem die Erfahrung mit dem eigentlichen
Projektteam und der Projektart von Bedeutung. Projektteams durchlaufen verschiedene
Entwicklungsphasen, in denen sich ihr Verhalten und ihre Leistungsfahigkeiten &ndern.
Eines des bekanntesten Phasenmodelle fir Teamentwicklung stammt von Bruce Tuck-
man und wurde 1965 entwickelt (Tuckman 1965). Bevor das Modell 1977 erweitert
wurde, bestand es aus den vier Phasen Forming, Storming, Norming und Performing. Die
Forming-Phase kann als Einstiegs- und Findungsphase verstanden werden. Hier lernen
sich die Gruppenmitglieder kennen. Es herrscht ein harmonischer Umgang, die
Teamstruktur und Beziehungen zueinander sind jedoch durch Unsicherheiten gekenn-
zeichnet. In der anschlieRenden Storming-Phase kommt es zu Konflikten und Auseinan-
dersetzungen. Unterschiedliche Wertvorstellungen und Bedirfnisse werden deutlich und
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Machtkampfe um die Position in der Gruppe kdnnen auftreten. Erst in der Phase des Nor-
ming werden die einzelnen Rollen im Team gefunden und akzeptiert. Normen und Regeln
zum gegenseitigen Umgang werden getroffen und es bildet sich eine Gruppenkultur.
Dadurch steigt die Wertschatzung innerhalb des Teams und Konflikte kénnen produktiv
bewaltigt werden. Die eigentliche Arbeits- und Leistungsphase findet im Performing statt.
Gegenseitige Toleranz und Vertrauen ermdglichen ein selbststandiges und produktives
Arbeiten. Die einzelnen Teamphasen kdnnen je nach Team unterschiedlich lange dauern,
auch kénnen Phasen mehrfach durchlaufen werden. Entscheidend ist jedoch, dass Teams,
die sich noch nicht in der Performing-Phase befinden, geringere Leistungsfahigkeit und
vermindertes Konfliktlésungspotenzial aufweisen. Aus Modellen zur Teamentwicklung
wird deutlich, dass Gruppen Zeit brauchen, um zu einem richtigen Team zu verschmelzen
und Hochleistungen in Projekten zu vollbringen. Gerade in den Anfangsphasen fehlt es
dem Team noch an Vertrauen und Sicherheiten. Aber auch wenn wahrend dem Projekt
neue Teammitglieder dazu kommen oder Phasen der Unsicherheit auftreten, kann dies
die Zusammenarbeit auf die Probe stellen und die Teams in friihere Phasen zuruckwerfen.
Wenn ein Team bereits viele Projekte miteinander gemeistert hat und aufeinander einge-
spielt ist, kbnnen auch unvorhergesehene Situationen besser bewaltigt werden. Gemein-
same Erfahrungen mit und innerhalb einer Gruppe sind daher essenziell fiir deren Perfor-
mance. Ahnlich verhilt es sich auch mit der Projektart. Wenn eine Gruppe oder einzelne
Teammitglieder bereits mehrere Projekte vom gleichen Schema abgeschlossen hat, ist der
Bedarf zum Sammeln von Erfahrungen und Ausprobieren geringer. Aus Fehler konnte
bereits gelernt werden und die bevorstehenden Aufgaben und Herausforderungen sind
groRtenteils bekannt.

Es liegen keine Studien vor, die den wirklichen Einfluss von Erfahrungen auf den Pro-
jekterfolg zeigen. Dennoch lasst sich festhalten, dass es verschiedene Ebenen gibt, auf
denen Menschen im Projektkontext Erfahrungen sammeln mussen. Dazu gehdren die per-
sonlichen Hard und Soft Skills, die Vertrautheit mit dem Unternehmen und dessen Kultur
sowie die Zusammenarbeit innerhalb des Projektteams. Das Zulassen von Fehlern ist Teil
des Lernprozesses und wichtig flr zukinftige Projekte. Ein gewisser Prozentsatz an Pro-
jekten scheitert daher, weil sich die beteiligten Menschen in den genannten Ebenen aus-
probieren und Erfahrungen sammeln. Die Hypothese, dass mit zunehmender Erfahrung
der Projekterfolg zunimmt, bestatigt sich. In welchem konkreten Ausmal3 die Erfahrung
den Projekterfolg beeinflusst, kann ohne entsprechende Studie jedoch nicht beurteilt wer-
den.
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6 Fazit

Gescheiterte 1T-Projekte kosten Unternehmen weltweit groe Summen. Die Erfolgsquote
von Projekten zu steigern ist daher im Interesse aller Organisationen. Seit mehreren Jahr-
zehnten beschéaftigen sich aufwendige Studien wie der CHAOS Report der Standish
Group mit der Messung von Projekterfolg und der Identifizierung von Erfolgskriterien.
Dennoch zeigt die Entwicklung im CHAOS Report, dass die Erfolgsquote von IT-Pro-
jekten seit mehreren Jahren stagniert. Diese Arbeit hat sich daher mit der Frage beschaf-
tigt, welche Ursachen zu dieser Stagnation des Projekterfolgs flhren. Dazu wurde eine
Metaanalyse des CHAOS Reports durchgefihrt, auf deren Grundlage Hypothesen entwi-
ckelt wurden. Auf Basis einer umfassenden Literaturrecherche wurden diese Hypothesen
Uberpriift.

6.1 Zusammenfassung

Zunachst wurde im Grundlagenteil gezeigt, dass es in der Literatur eine Vielzahl an De-
finitionen flr Projekterfolg gibt. Neben den urspriinglich haufig betrachteten Projektgro-
Ren Zeit, Budget und Umfang sind nach der Jahrtausendwende insbesondere die Kunden-
zufriedenheit und der generierte Mehrwert in den Mittelpunkt fur Projekterfolg geriickt.
Auch die Standish Group hat daher im Laufe der CHAOS Studie ihr Verstandnis von
Projekterfolg erweitert, sodass im Jahr 2020 insgesamt vier verschiedene Definitionen im
CHAOS Report unterschieden werden. Diese sind die traditionelle Definition (on time,
on budget, on target), die moderne Definition (on time, on budget, with a satisfactory
result), die pure Definition (satisfied customer, generated value) sowie die Bull’s Eye
Definition (on target, meeting the strategic goal). Als wichtigste Erkenntnis der Standish
Group gilt, dass die sogenannte Decision Latency, also die Zeit, um eine Entscheidung
zu treffen, der zentrale Faktor fiir Projekterfolg ist. Auch fur diese Masterarbeit war die
Entscheidungslatenz somit ein Kernelement bei weiteren Betrachtungen. Anfangliche
Kritiken zu den ersten Ausgaben des CHAOS Reports bemangelten insbesondere die ein-
seitige Definition von Projekterfolg sowie den nicht transparenten Datenerhebungspro-
zess. Im Laufe des 21. Jahrhunderts ist der CHAOS Report inhaltlich stetig gewachsen
und hat die anfanglichen Kritikpunkte ausgebessert. Es wurde daher festgehalten, dass
der CHAOS Report eine transparente und verlassliche Datenquelle ist, die den Erfolg von
IT-Projekten Uber einen Zeitraum von 25 Jahren vergleichbar macht.
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Im nachfolgenden Teil der Masterthesis, welcher sich mit der Metaanalyse der CHAQOS
Studie beschéftigt hat, wurde zunéchst die Entwicklung der Erfolgsquote von IT-Projek-
ten von 1994 bis 2020 betrachtet. Bei der tabellarischen Aufbereitung der Daten wurde
festgestellt, dass der Anteil an erfolgreichen Projekten stark abhéngig von der dahinter-
stehenden Definition von Projekterfolg ist. Die traditionelle Definition von Projekterfolg
wird seit dem ersten CHAOS Report 1994 gemessen. Nach dieser Definition hat sich der
Anteil an erfolgreichen Projekten in den ersten Jahren der Studie gesteigert und betrug
im Jahr 2002 schlieRlich 34%. Bis zum Jahr 2010 konnte nur noch eine geringfugige
Steigerung auf 37 % erzielt werden. Seitdem stagniert dieser Wert. Die moderne Defini-
tion von Projekterfolg wurde erstmals 2012 eingesetzt. Auch hier stagniert die Erfolgsrate
bei etwa 30 %. Weiterhin zeigt die pure Definition von Projekterfolg ebenfalls eine Stag-
nation. Seit deren Messung im Jahr 2013 liegt die Erfolgsrate bei etwa 16 Prozent. Die
Bull’s Eye Messung wurde erstmals 2020 eingefuhrt, wodurch keine Vergleichswerte
vorliegen. Bei der Auswertung der Reports wurde auch deutlich, dass der Anteil an ge-
scheiterten IT-Projekten von 1996 bis 2002 von 40 % auf 15% gefallen ist. Seitdem hat
sich der Anteil jedoch wieder leicht erhoht und stagniert bis heute bei etwa 20 Prozent.
Die Betrachtung der Zeit- und Kostentiberschreitung von Projekten ergab weiterhin, dass
es auch hier keine Verbesserung Uber den gemessenen Zeitraum gab. So war der Anteil
an Projekten, die hohere Kosten als urspringlich geplant verursachen, im Jahr 2015 ge-
nauso hoch wie im Jahr 1998. Gleiches gilt fir den Anteil an Projekten, die mehr Zeit als
eigentlich angedacht bendtigten. Es wurde somit bestétigt, dass es kurz nach Beginn der
CHAOS Reports bis zum Anfang des 21. Jahrhunderts eine Verbesserung in den gemes-
senen Metriken gab. Seitdem stagniert der Projekterfolg aber und der Anteil an geschei-
terten Projekten konnte nicht weiter gesenkt werden.

Weiterhin wurde in dieser Masterarbeit der Projekterfolg fur verschiedenen Kategorien
betrachtet. Es wurden die finf Kategorien, welche die grofite Auswirkung auf den Pro-
jekterfolg zeigen, identifiziert. Diese sind in absteigender Reihenfolge die ProjektgroRe,
die Decision Latency, die Fahigkeiten des Projektsponsors, der Projekttyp und die emo-
tionale Reife. Fur die Aufstellung von Hypothesen zur stagnierenden Erfolgsquote wur-
den Einflussfaktoren auf diese flinf Kategorien bestimmt. Dazu wurden Trendentwick-
lungen im 21. Jahrhundert betrachtet, sodass die Einflussfaktoren sind: Globalisierung,
Outsourcing, technischer Fortschritt, wachsende Unternehmen. Insgesamt wurden sieben
Hypothesen zur stagnierenden Erfolgsquote von IT-Projekten aufgestellt und Gberprift.
Davon wurden vier Hypothesen verifiziert. Bei zwei Hypothesen konnte kein Zusammen-
hang zwischen den untersuchten Bedingungen festgestellt werden, wodurch die Hypothe-
sen widerlegt wurden. Fir eine Hypothese konnte aufgrund mangelnder Datenlage keine
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Aussage getroffen werden. Nachfolgend wird eine Kurziibersicht zu den Ergebnissen der
einzelnen Hypothesen aufgezeigt. Die Uberpriifung der Hypothesen erfolgte auf Litera-
turbasis.

Fur die Hypothesen H1, H2 und H3 wurde jeweils der Einfluss der Globalisierung auf
verschiedene Erfolgskategorien des CHAOS Reports Uberprift. Zunédchst konnte festge-
halten werden, dass die Globalisierung zu einer Zunahme an interkulturellen Teams, stei-
gender Komplexitat und zunehmendem Wettbewerbsdruck fihrt.

Fur die Hypothese H1 wurde der Einfluss von Globalisierung auf die emotionale Reife
des Projektteams untersucht. Es wurde festgestellt, dass die emotionale Reife bei hetero-
genen Teams insbesondere in der Anfangsphase geringer ist als bei homogenen Teams.
Daher wurde die Hypothese H1 bestatigt.

Hypothese H2 hat sich mit der Auswirkung von Globalisierung auf die Entscheidungsla-
tenz auseinandergesetzt. Die sinkende emotionale Reife und steigende Komplexitat im
globalen Umfeld bestatigten, dass die Entscheidungslatenz verschlechtert wird. Auch Hy-
pothese H2 wurde somit bestatigt.

In Hypothese H3 wurde der Einfluss der Globalisierung auf die Projektgrofe gepriift.
Hier vertritt bereits die Standish Group die Meinung, dass die Projektgrofie unabhéngig
von der Komplexitat und dem Umfang an Anforderungen ist. Stattdessen wird die Pro-
jektgroRe bei der Standish Group durch die Dauer des Projektes und die TeamgrofRe be-
stimmt. Es konnte gezeigt werden, dass diese GréRen unabhangig von der Globalisierung
sind. Somit wurde Hypothese H3 widerlegt.

Bei der Uberpriifung von Hypothese H4 ging es um die Auswirkung von Outsourcing auf
die Decision Latency. Es hat sich gezeigt, dass der Trend zum OQutsourcing im 21. Jahr-
hundert zugenommen hat. Insbesondere groRe Unternehmen lagern I1T-Leistungen aus.
Weiterhin wurde festgestellt, dass Outsourcing einen negativen Einfluss auf die Decision
Latency hat. Insbesondere beim Offshoring verschlechtert sich die Kommunikation deut-
lich und Entscheidungen verzdgern sich. Die Hypothese H4 wurde daher bestatigt.

Die Hypothese H5 hat sich mit dem Einfluss von wachsenden Unternehmen auf die De-
cision Latency beschéftigt. In der Masterarbeit konnte gezeigt werden, dass Unternehmen
in den USA und Europa, gemessen an Umsatz und Mitarbeiterzahl, wachsen. Der Anteil
an GrolRunternehmen nimmt weiter zu. Allerdings gibt es derzeit keine Studien, welche
belegen, dass in GroRunternehmen eine schlechtere Entscheidungslatenz als in KMU
herrscht. Daher konnte die Hypothese H5 weder verifiziert noch widerlegt werden.
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In Hypothese H6 wurden die Auswirkungen des technischen Fortschritts auf die Decision
Latency untersucht. Es gab keine Hinweise darauf, dass der technische Fortschritt die
Entscheidungslatenz verschlechtert. Stattdessen wurde festgestellt, dass Unternehmen im
Laufe des 21. Jahrhunderts standig Entscheidungen fiir oder gegen neue Technologien
treffen missen. Diese haben zudem sehr kurze Lebenszyklen. Dadurch werden Unterneh-
men gezwungen, Entscheidungen zeitnah zu treffen. Die Hypothese wurde somit wider-
legt.

In Hypothese H7 ging es um den Einfluss von personlicher Erfahrung auf den Projekter-
folg. Die Hypothese unterschied sich somit von den anderen, da keine externen Einfluss-
faktoren in Form von Trendentwicklungen untersucht wurden. Stattdessen entstand die
Hypothese aus einer Vermutung der Verfasserin, dass ein Teil von Projekten scheitern
muss, weil sich die Menschen dahinter ausprobieren. Bei der Uberpriifung der Hypothese
konnte gezeigt werden, dass es mehrere Bereiche gibt, in denen das Sammeln von Erfah-
rungen unerlasslich fiir eine gute Performance ist. Die Hypothese H7, dass mit zuneh-
mender Erfahrung der Projekterfolg steigt, hat sich dadurch bestatigt. Das tatsachliche
Ausmal’ konnte jedoch aufgrund mangelnder Studien nicht bestimmt werden und wird
als notwendiger Punkt flr weitere Forschungen betrachtet.

Die Forschungsfrage kann abschlieBend wie folgt beantwortet werden: Globalisierung
und Outsourcing verschlechtern die emotionale Reife und die Decision Latency von Pro-
jektteams und sind daher Ursachen fur den stagnierenden Projekterfolg von I1T-Projekten.
Weiterhin erhoht sich die Erfolgsquote mit steigender Erfahrung der Teammitglieder.
Dadurch scheitert ein gewisser Anteil an Projekten, in denen einzelne Rollen zu wenig
Erfahrung besitzen um optimal zu handeln.

6.2 Grenzen der Arbeit

Fur die Aufstellung der Hypothesen wurden verschiedene Einflussfaktoren auf die Pro-
jektkategorien des CHAOS Reports bestimmt. Diese Einflussfaktoren wurden auf Grund-
lage von Trendentwicklungen des 21. Jahrhunderts ausgewahlt, um die stagnierende Er-
folgsrate in diesem Zeitraum zu erkldren. Dabei erfolgte die Auswahl der Einflussfakto-
ren auf subjektiver Einschatzung der Verfasserin. Beruicksichtigt wurden Entwicklungen,
welche in Zusammenhang mit der IT-Branche von Bedeutung sind und die zudem medi-
ale Aufmerksamkeit erreichten. Mit diesem Anspruch wurden Globalisierung, Outsour-
cing, technischer Fortschritt und wachsende Unternehmen als Einflussfaktoren ausge-
wahlt. Andere Faktoren wurden in der Masterthesis nicht berlicksichtigt, kdnnten jedoch



Fazit 64

potenziell ebenfalls Einfluss auf die Erfolgsquote von IT-Projekten zeigen. Die Durch-
flhrung einer entsprechenden Umfrage mit nachfolgender Untersuchung weiterer Ein-
flussfaktoren zeigt sich somit als Gegenstand flr weitere Forschungen.

Bedingt durch den Umfang der Masterthesis konnten auRerdem nicht zu allen Kategorien
im CHAOS Report auch Hypothesen aufgestellt werden. Stattdessen wurden die funf Ka-
tegorien mit dem groften Einfluss auf den Projekterfolg identifiziert. Dadurch wurde si-
chergestellt, dass die ausschlaggebenden Faktoren zur Veranderung der Erfolgsquote
wirklich untersucht wurden. Moglicherweise besitzen die kumulierten Auswirkungen auf
die Ubrigen Kategorien jedoch auch eine hohe Relevanz. Es bleibt somit die Frage offen,
wie stark die Auswirkungen der untersuchten Einflussfaktoren auf die tGbrigen sechs Ka-
tegorien des CHAOS Report sind.

Auch bei der Uberpriifung der Hypothesen gab es Einschrankungen. Das Ziel der Mas-
terarbeit war es, einen breiten Uberblick zu mdoglichen Ursachen fiir den stagnierenden
Projekterfolg zu erhalten. Daher wurden die Hypothesen nicht durch eigens durchge-
fuhrte Studien Gberpruft, sondern auf Basis von bestehender Literatur. Nicht fur alle Hy-
pothesen konnten relevante wissenschaftliche Publikationen gefunden werden, die zu ei-
ner sicheren Verifizierung der Hypothese fuhren. Dies betrifft zum einen die Hypothese
H5, in welcher die Auswirkung von wachsenden Unternehmen auf die Decision Latency
gepruft wurde. Hier konnte nur gezeigt werden, dass der Anteil an grof3en Unternehmen
zunimmt, nicht aber ob die Entscheidungslatenz in diesen wirklich schlechter als in klei-
nen Unternehmen ist. Zum anderen bleibt bei der Hypothese H7 unklar, wie grof3 die
Auswirkung der personlichen Erfahrung von Teammitgliedern auf den Projekterfolg ist.
Zur endgultigen Beurteilung sollte in diesen Féllen eine eigene Studie in weiterer For-
schung durchgefihrt werden. Details hierzu werden nachfolgend im Ausblick beschrie-
ben.

6.3 Ausblick

An den Stellen, bei denen die vorliegende Masterthesis Grenzen aufweist, empfiehlt es
sich, weitere Untersuchungen vorzunehmen, um den Ursachen des stagnierenden Pro-
jekterfolgs weiter auf den Grund zu gehen. In der Masterarbeit wurden die Einflussfakto-
ren Globalisierung, Outsourcing, technischer Fortschritt und wachsende Unternehmen
untersucht. Daneben konnte es weitere Einflussfaktoren geben, die zu einer Stagnation
des Projekterfolgs fiihren. Um diese zu identifizieren, sollte in zukinftiger Forschung
eine Umfrage unter Projektmanagern und IT-Leitern durchgefiihrt werden. Hierbei sollte
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ermittelt werden, welche Entwicklungen der letzten Jahre bzw. Jahrzehnte als herausfor-
dernd fir die Projektarbeit wahrgenommen werden. Neben Freitext-Antworten empfiehlt
es sich, auch eine Reihe an vordefinierten Antwortmoglichkeiten bereitzustellen, um ver-
schiedene Gedankenrichtungen anzustoRen. Fir die am h&ufigsten genannten Faktoren
sollten dann ebenfalls Hypothesen in Zusammenhang mit den Kategorien des CHAOS
Reports aufgestellt werden, so wie in der Masterarbeit durchgefiihrt.

Zur weiteren Untersuchung ware es aufierdem empfehlenswert, fiir die (brigen sechs Ka-
tegorien Hypothesen aufzustellen und zu untersuchen. Im Rahmen dieser Masterarbeit
konnten nur die funf relevantesten Kategorien untersucht werden. Genau wie hier kdnnten
die Hypothesen der (ibrigen Kategorien durch Literaturrecherche Uberpruft werden. Erst
wenn hierbei eine starke Relevanz bestatigt wird und die entsprechende Hypothese durch
Literatur nicht ausreichend verifiziert werden kann, musste eine eigene Studie zur The-
matik angelegt werden.

Wie in den Grenzen der Arbeit aufgezeigt, konnten die Hypothesen H5 und H7 aufgrund
mangelnder Studienlage nicht vollstandig untersucht werden. Fir die Uberpriifung der
Hypothese H5, also der Auswirkung von wachsenden Unternehmen auf die Decision La-
tency, empfiehlt sich eine Umfrage unter Teammitgliedern von IT-Projekten aufgeteilt
nach UnternehmensgroRe. Nach den bisherigen Ergebnissen aus der Masterarbeit sollte
die Grenze von Klein- zu GroBunternehmen dem amerikanischen Messwert von 500 Mit-
arbeitern entsprechen, da Projekte aus den USA den groRten Anteil im CHAOS Report
reprasentieren. Die Standish Group erfasst bereits die Decision Latency fir alle eingetra-
genen Projekte in der CHAQOS Datenbank und ebenso die Anzahl an Mitarbeitern der
befragten Unternehmen. Daher wére in weiterer Forschungsarbeit eine Anfrage an die
Standish Group sinnvoll, ob diese Daten anonymisiert eingesehen werden diirften. Alter-
nativ masste eine eigene Studie durchgefihrt werden, welche die UnternehmensgroRe
und die durchschnittliche Entscheidungslatenz von den Projekten im Unternehmen ab-
fragt. Damit diese Studie jedoch représentativ und vergleichbar zu den Gbrigen Ergebnis-
sen aus der CHAQS Studie bleibt, sollte eine dhnliche Verteilung der Unternehmen in
Bezug auf Anzahl, Unternehmensalter und Branche wie im CHAQOS Report herrschen.

Fur die Hypothese H7 ware die Durchfiihrung einer quantitativen Studie sinnvoll, um
herauszufinden, wie grof3 die Auswirkung der Erfahrung von Teammitgliedern auf den
Projekterfolg ist. Bei der Hypothesenpriifung in Kapitel 5.5. wurde bereits erwahnt, dass
sich personliche Erfahrung in die Bereiche Soft Skills/Hard Skills, Erfahrung im Unter-
nehmen und Erfahrung mit dem Projektteam aufteilen lasst. Fur eine zukiinftige For-

schungsstudie sollte daher neben dem Ausgang des Projektes (,,successful®, ,,challen-
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ged®, ,,failed) auch das Erfahrungslevel jedes Teammitgliedes in den genannten drei Be-
reichen erfasst werden. Dadurch kdnnte Gberpruft werden, wie wichtig die einzelnen Er-
fahrungsbereiche fur den Projekterfolg sind. Da die Eigenwahrnehmung jedoch von der
Fremdwahrnehmung abweichen kann, wére es sinnvoll, wenn die Teammitglieder den
Bereich des fachlichen Knowhows auch gegenseitig bewerten, da diese Einschatzung im
Gegensatz zur Erfahrung im Unternehmen und der Erfahrung im Projektteam subjektiv
ausfallen kann. Fir die Auswertung ware dann interessant, wie das durchschnittliche Er-
fahrungslevel des gesamten Teams sich auf den Projekterfolg auswirkt. Weiterhin sollte
der Einfluss einzelner ,,Ausreiser, wie z.B. ein neues Teammitglied ohne Erfahrung
kommt in ein lang bestehendes Projektteam hinzu, Gberprift werden. Da es durch die drei
verschiedenen Erfahrungsbereiche mehrere Varianten zu betrachten gibt, ist eine quanti-
tative Studie zu empfehlen. Dann erst kann abschlieRend beurteilt werden, wie groR die
Auswirkung der personlichen Erfahrung auf den Projekterfolg ist.
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Anhang A: Tabellarische Aufbereitung der CHAOS
Reports

Metadaten Uber die Reports

Jahr liegt vor? Art Seitenzahl
1994 ja Report 9
1995 ja Follow-Up of Report 1994 7
1996 nein (Daten aus 1999)

1997 nein

1998 nein (Daten aus 1999)

1999 ja Report 12
2000 nein (Daten aus 2001)

2001 ja Report 12
2002 nein (Daten aus 2004)

2003 ja Chronicles 407
2004 ja Report 15
2005 ja Report 4
2006 nein (Daten aus 2007)

2007 ja Report 12
2008 ja Summary 4
2009 ja Summary 4
2010 ja Manifesto 58
2011 ja Manifesto 56
2012 ja Manifesto 64
2013 ja Manifesto 52
2014 ja Manifesto 20
2015 ja Report 13
2016 ja Report 33
2017 nein (Daten aus 2018)

2018 ja Report 72
2019 nein

2020 ja Report 112
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Erfolgsquoten nach ,, Traditional* Definition in Prozent

Jahr successful challenged failed

1994 16,2 52,7 31,1
1996 27 33 40
1998 26 46 28
2000 28 49 23
2002 34 51 15
2004 29 53 18
2006 35 46 19
2008 32 44 24
2010 37 42 21
2012 37 46 17
2013 41 40 19
2014 36 47 17
2015 36 45 19
2016 36 47 17
2017 36 45 19
2020 37 44 19

Erfolgsquoten nach ,,modern‘ Definition in Prozent

Jahr successful challenged failed

2012 27 56 17
2013 31 50 19
2014 28 55 17
2015 29 52 19
2016 29 54 17
2017 33 48 19
2020 31 50 19

Erfolgsquoten nach ,,pure Definition in Prozent

Jahr successful challenged failed

2013 16 65 19
2014 15 68 17
2015 17 64 19
2016 17 66 17
2017 14 67 19
2020 16 65 19
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Erfolgsquoten nach ,,Bull’s Eye* Definition in Prozent

Jahr successful challenged failed
2020 21 60 19

Durchschnittliche Zeit- und Kostentuiberschreitung in Prozent

Jahr Average Cost Overrun Average Time overrun

1998 69 79
2000 45 63
2002 43 82
2004 56 84
2006 47 72
2008 54 79
2010 46 71
2011 72 66
2012 66 78
2013 71 81
2014 70 78
2015 69 79

Prozentsatz an Projekten, welche die angegebene Spalte erfiillen

Jahr | On Budget |On Time |On Target |Valuable | On goal |Satisfied
2014 42 39 58 49 42 14
2016 43 40 61 70 63 38
2017 43 40 58 29 26 32
2020 44 41 57

Erfolgsfaktoren

Jahr Erfolgsfaktoren

. User Involvement

. Executive Management Support
. Clear Statement of Requirements
. Proper Planning

. Realistic Expectations

. Smaller Project Milestones

. Competent Staff

. Ownership

. Clear Vision & Objectives

10. Hard-Working, Focused Staff

1994

© 00O NO Ol WwWwN -

1. User Involvement
1995 2. Executive Management Support
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3. Clear Statement of Requirements
4. Proper Planning

5. Realistic Expectations

6. Smaller Project Milestones

7. Competent Staff

8. Ownership

9. Clear Vision & Objectives

10. Hard-Working, Focused Staff

1999

. User Involvement

. Executive Management Support
. Clear Statement of Requirements
. Proper Planning

. Realistic Expectations

. Smaller Project Milestones

. Competent Staff

. Ownership

. Clear Vision & Objectives

10. Hard-Working, Focused Staff

© 0O ~NO Ol &~ WDN P

2000

. Executive Support

. User Involvement

. Experienced Project manager

. Clear Business Objectives

. Minimized Scope

. Standard Software Infrastructure
. Firm Basic Requirements

. Formal Methodology

. Reliable Estimates

10. Other

© 00 ~NO Ol &~ WN P

2003

. Executive Support

. User Involvement

. Experienced Project manager

. Clear Business Objectives

. Minimized Scope

. Standard Software Infrastructure
. Firm Basic Requirements

. Formal Methodology

. Reliable Estimates

10. Other

© 00O NO Ol WN -

2004

. User Involvement

. Executive Management Support

. Clear Business Objectives

. Experienced Project Manager

. Minimizing Scope and Requirements
. Iterative and Agile Process

. Skilled Resources

. Formal Methodology

. Financial Management

10. Standard Tools and Infrastructure

O© 00 NO Ol &~ WDN P
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2005

. User Involvement

. Executive Management Support

. Clear Business Objectives

. Optimizing Scope and Requirements
. Experienced Project Manager

. Iterative and Agile Process

. Financial Management

. Skilled Resources

. Formal Methodology

10. Standard Tools and Infrastructure

© 00 NO Ol &~ WDN P

2007

. User Involvement

. Executive Management Support
. Clear Business Objectives

. Agile Optimization

. Emotional Maturity

. Project Management Expertise

. Financial Management

. Skilled Resources

. Formal Methodology

10. Tools and Infrastructure

© 00 ~NO Ol &~ WN P

2009

. User Involvement

. Executive Support

. Clear Business Objectives

. Emotional Maturity

. Optimization

. Agile Process

. Project Management Expertise
. Skilled Resources

. Execution

10. Tools and infrastructure

© 00 NO Ol WN P

2010

. User Involvement

. Executive Support

. Clear Business Objectives

. Emotional Maturity

. Optimizing Scope

. Agile Process

. Project Management Expertise
. Skilled Resources

. Execution

10. Tools & Infrastructure

O© 00 NO Ol &~ WDN P

2011

. User involvement

. Executive management support
. Clear business objectives

. Emotional maturity

. Optimization

. Agile process

. Project management expertise

. Skilled resources

0O ~NO Ol WN P
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9.

Execution

10. Tools and infrastructure

2012

© 00O NO Ol s~ WN P

. Executive Management Support
. User Involvement

. Clear Business Objectives

. Emotional Maturity

. Optimization

. Agile Process

. Project Management Expertise

. Skilled Resources

. Execution

10. Tools and Infrastructure

2013

O© 0O NO O &~ WDN -

. Executive Management Support
. User Involvement

. Clear Business Objectives

. Emotional Maturity

. Optimization

. Agile Process

. Project Management Expertise

. Skilled Resources

. Execution

10. Tools and Infrastructure

2015

O© 0O ~NO Ol &~ WN P

. Executive Sponsorship

. Emotional Maturity

. User Involvement

. Optimization

. Skilled Resources

. Standard Architecture

. Agile Process

. Modest Execution

. Project Management Expertise

10. Clear Business Objectives

2016

zusammengefasst als factors of success/value:

Small Agile Projects

Executive Sponsorship

Emotional Maturity

Talented Staff

User Involvement

Optimization

SAME (Standard Architectural
Management Environment))
Modest Execution

Project Management Process Expertise
Clear Business Objectives

Total Points & Yearly Investments

2018

1.
2.

Decision Latency
Minimum Scope
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3. Project Sponsors
4. Agile Process

5. Talented Staff

6. Team Maturity

7. User Involvement
8. SAME

9. Optimization

10. PM/Execution

2020

Good Sponsor
Good Team
Good Place

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fir die Kategorie ,,Weltregion* in Prozent

Successful Challenged Failed
North America 32 50 18
Europe 31 51 18
Asia 26 53 21
Rest of World 29 46 25

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Industrie* in Prozent

Successful Challenged Failed
Banking 31 54 15
Financial 31 53 16
Government 22 55 23
Healthcare 31 53 16
Manufacturing 29 52 19
Retail 37 47 16
Services 31 49 20
Telecom 26 51 23

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Komplexitét“ in Prozent

Successful Challenged Failed
Very complex 14 57 29
Complex 17 56 27
Average 32 50 18
Simple 36 48 16
Very Simple 38 47 15
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Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Projektgrofie in Prozent

Successful Challenged Failed
Grand 6 52 42
Large 12 58 30
Medium 18 56 26
Moderate 26 61 13
Small 61 33 6

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Decision Latency* in Prozent

Successful Challenged Failed
Higly Skilled 63 30 7
Skilled 28 61 11
Moderately Skilled 20 51 29
Poorly Skilled 18 47 35

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Projektsponsor-Skills* in Prozent

Successful Challenged Failed
Higly Skilled 60 32 8
Skilled 28 60 12
Moderately Skilled 20 51 29
Poorly Skilled 20 48 32

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fir die Kategorie ,,Technisches Skill-Level des Teams* in

Prozent
Successful Challenged Failed
Gifted 40 44 16
Talented 34 49 17
Competent 30 51 19
Able 23 52 25
Unskilled 17 59 24

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Emotionale Reife* in Prozent

Successful Challenged Failed
Higly Skilled 47 39 14
Skilled 42 48 10
Moderately Skilled 16 58 26
Poorly Skilled 17 53 30
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Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Optimierungsfahigkeit* in Prozent

Successful Challenged Failed
Higly Skilled 49 39 12
Skilled 33 50 17
Moderately Skilled 29 50 21
Poorly Skilled 21 56 23

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Projektart™ in Prozent

Successful Challenged Failed
Developed from Scratch 26 54 20
Developed using components 37 46 17
purchased application 44 36 20
modernization 57 35 8

Erfolgszahlen im Jahr 2020 fiir die Kategorie ,,Projektmanagementmethode* in Prozent

Size Method Successful | Challenged Failed

All-size projects Agile 42 47 11

Waterfall 13 59 28

: : Agile 19 56 o5
Large-size projects

Waterfall 8 56 36

Medium-size projects Agile 34 53 13

Waterfall 9 66 o5

Agile 59 36 5

Small-size projects

Waterfall 45 46 9




