Erfolgsfaktoren im Projektmanagement

Heil} begehrt und doch nutzlos!?

Die Bestimmung von Erfolgsfaktoren ist ein zentrales Anliegen der Projekt-
managementforschung. Die Messbarkeit von Erfolg, aber auch die Vielfalt
potenzieller Erfolgsfaktoren sowie die spezifischen Rahmenbedingungen
von Projekten fithren dieses Ziel bisweilen jedoch ad absurdum. Der Beitrag
zeigt die Probleme der Erfolgsfaktorenforschung auf und regt zu einem

reflektierten Umgang an.
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1. Messung von Projekterfolg

Erfolg ist naturgemdR das Ziel betriebswirtschaftlichen
Handelns. Dies trifft umso mehr fiir das Projektmanage-
ment zu, gibt es doch hier drei zentrale MalRe des Projekt-
erfolges. Mithilfe des sog. eisernen Dreiecks - also Qualitdt,
Zeit und Kosten soll der Projekterfolg bestimmbar sein.
Schon diese vermeintlich einfache Messung von Erfolg
stof3t sehr schnell an ihre Grenzen; denn Erfolg ist viel-
schichtig und vor allem abhéngig von der Perspektive (vgl.
Bea et al., 2011). Dies wird beispielsweise bei groRen Infra-
strukturprojekten deutlich. So ist der Bau der Elbphilhar-
monie in Hamburg aus reinen Projektmanagementgesichts-
punkten, also mit Blick auf den Abwicklungserfolg, ein ein-
ziges Desaster. Schlielich wurden Budget und Zeit iiber-
schritten und es gab zahlreiche Mangel. Aus der Sichtweise
der Tourismuswirtschaft in Hamburg erweist sich das Bau-
werk demgegeniiber schon jetzt als Publikumsmagnet mit
internationaler Anziehungskraft, was schon jetzt auf einen
groRen Anwendungserfolg hindeutet. Jenseits dieser Un-
terscheidung von Abwicklung und Anwendung bieten sich

unzdhlige weitere ErfolgsmaRe an. Das reicht von wirt-
schaftlichen Indikatoren (z.B. Potenzial fiir Innovationen
oder Folgeauftrdge), liber dkologische Indikatoren (z.B.
Emissionen) bis hin zu Stakeholder-bezogenen Indikatoren
(z.B. Mitarbeiterzufriedenheit oder gesellschaftliche Ak-
zeptanz). Wahrend ein Projekt aus der einen Perspektive
einen bahnbrechenden Erfolg darstellt, kann das gleiche
Projekt in einer anderen Dimension oder aus einer anderen
Perspektive ein lupenreines Scheitern verkdrpern.

2. Bestimmung von Erfolgsfaktoren

Die Logik des in der betriebswirtschaftlichen Praxis extrem
und in der entsprechenden Forschung immer noch belieb-
ten Erfolgsfaktorenansatzes geht nun noch einen Schritt
weiter. Sie gibt sich keineswegs damit zufrieden, dass Er-
folg ,nur” messbar gemacht wird (diese Operationalisie-
rung wird vielmehr schlicht vorausgesetzt). Vielmehr be-
steht das eigentliche Ansinnen dieses Ansatzes darin, Vo-
raussetzungen, in der Regel gefasst als Variablen bzw. De-
terminanten, zu lokalisieren, die in einem kausal positiven
Abhdngigkeitsverhdltnis zu dem wie auch immer gearteten
Erfolgskonstrukt stehen. Der Erfolgsfaktorenforschung
liegt die Hoffnung zu Grunde, durch die Analyse dieser po-
tenziellen Erfolgseinfliisse den ultimativen Schliissel zum
Projekterfolg zu finden und dadurch nicht zuletzt auch
Praktikern vermeintlich einfache Erfolgsrezepte als Hand-
lungsempfehlung vorzulegen.

Potenzielle Erfolgsfaktoren gibt es dabei viele. Diese kon-
nen auf sehr unterschiedlichen Ebenen angesiedelt sein
(vgl. Corsten et al., 2008). So kdnnen zentrale Erfolgsfakto-
ren im eigentlichen Projektsystem liegen, also mit der Pro-
jektleiterin oder dem Projektleiter und deren spezifischen
Kompetenzen und Fahigkeiten, dem Projektteam, der Pha-
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senplanung und -ablaufsteuerung sowie den verwendeten
Projektmanagement-Tools zusammenhdngen. Erfolgsfakto-
ren konnen allerdings auch im Projektkontext angelegt
sein, etwa in den weiteren Rahmenbedingungen des Pro-
jektes (Technologie, Branche und Gesellschaft). Erfolgsfak-
toren konnen zudem im engeren Projektumfeld verortet
sein, beispielsweise in der Relevanz, die dem Projekt beige-
messen wird, in der Komplexitdt oder auch im Innovations-
grad des Projektes. Nicht zuletzt konnen Erfolgsfaktoren
auch die Sicht von Projektstakeholdern, inshesondere von
Auftraggeber und Auftragnehmer, widerspiegeln und in de-
ren jeweiligen Organisationsstrukturen, Ressourcenaus-
stattungen und Kooperationsfahigkeiten begriindet sein.

3. Der Irrglaube an zeitlich und kontextuell stabile
Erfolgsfaktoren

Mogliche Erfolgsfaktoren gibt es also sehr viele und die si-
tuationsinvariante Giiltigkeit derselben ist gelinde gesagt
umstritten. In einer sehr anschaulichen, vergleichenden
Fallstudie zeigt Engwall (2003), dass der Glaube an stabile,
universelle Erfolgsfaktoren wenig zielfithrend ist. Er
vergleicht konkret zwei GrofRprojekte im Bereich der Ener-
gieversorgung: ein Wasserkraftprojekt, das die Erweiterung
und Renovierung eines Kraftwerks zum Gegenstand hat so-
wie ein Transmissionsprojekt, bei dem eine Hochspan-
nungsverbindung durch die Ostsee ausgebaut werden soll.
Beide Projekte haben einen dhnlichen Umfang von jeweils
rund 250 Millionen US-Dollar und eine dhnliche Laufzeit
von ca. fiinf Jahren. Ein genauerer Blick auf das Wasser-
kraftprojekt offenbart, dass dort ein Projektmanager mit
hervorragender Ausbildung und besten Kenntnissen der
einschldgigen Planungs- und Steuerungstools des Projekt-
managements ausgestattet ist.

Im Transmissionsprojekt ist demgegeniiber ein Projektma-
nager eingesetzt, der einen niedrigen hierarchischen Rang
ohne formale Befugnisse innehat und keinen ausdriick-
lichen Managementansatz verfolgt. Typische Erfolgsfakto-
ren (professionalisierter Projektmanagement-Ansatz, gut
ausgebildeter Projektleiter etc.) wiirden nahelegen, dass
das Wasserkraftprojekt erfolgreicher verlauft als das Trans-
missionsprojekt. In der Praxis war jedoch das Gegenteil der
Fall. Wahrend das Wasserkraftprojekt mit Verzogerungen zu
kdmpfen hatte und der Projektleiter die Kontrolle iiber das
Projekt mehr oder weniger verlor, erwies sich das Transmis-
sionsprojekt als eines der erfolgreichsten Projekte, das in
diesem Unternehmen jemals umgesetzt wurde. Es wurde
ohne groRere Storungen und ohne Kosteniiberschreitun-
gen abgeschlossen.

Bei einer genaueren Analyse der Projekte nahm Engwall
(2003) nun die Historizitdt und den relationalen Kontext
der Projekte mit in den Blick. Diese Analyse offenbarte,
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dass das Wasserkraftprojekt lediglich eines unter vielen im
Unternehmen war; es handelte sich um eine bekannte
Technologie ohne spektakuldre Innovation. Zudem war der
Projektleiter handverlesen vom Kunden und wurde gegen
die Wiinsche des Abteilungsleiters eingesetzt. Auch hatte
er nur Projektmanagementerfahrung in anderen Geschafts-
bereichen gesammelt, wo er zudem aus einer starkeren
Machtposition heraus agierte. Demgegeniiber war das
Transmissionsprojekt ein echtes Flagschiffprojekt — mit
groler strategischer Tragweite und erheblichem Innova-
tionspotenzial. So wurde beispielsweise zum ersten Mal der
laufende Betrieb wahrend der Konstruktionsarbeiten kom-
plett aufrechterhalten. Zudem arbeiteten in diesem Projekt
interorganisational eine Reihe an Partnern zusammen, die
schon in Vergangenheit mehrfach erfolgreich kooperiert
hatten. Der Projektleiter war seit 30 Jahren in der Abtei-
lung tdtig, zwar wenig auffallig, aber sehr geachtet.

Vor dem Hintergrund dieser Befunde stellt Engwall (2003)
klar: ,No Project is an island” — er meint damit, dass Pro-
jekte in all ihren Kontingenzen zu betrachten sind. Sie
sind historisch eingebettet, haben also eine Vergangenheit
(z.B. Vorprojektpolitik; Vorerfahrungen der handelnden
Akteure miteinander), aber auch eine Zukunft (z.B. Aus-
wirkungen von potenziellen Folgeauftrdgen auf das aktuel-
le Handeln). Zudem laufen Projekte parallel zu anderen Er-
eignissen und sind eingebettet in aktuelle Rahmenbedin-
gungen. Mit diesem Wissen erscheint es dul3ert fragwiirdig,
ob sich tatsachlich Erfolgsfaktoren identifizieren lassen,
die {iber Zeit und Kontext hinweg stabil sind.

4, Fundamentalkritik an der Erfolgsfaktorenforschung

Die epistemologischen Limitationen der Erfolgsfaktorenfor-
schung sind derart weitreichend, dass die Giiltigkeit der
gewonnen Erkenntnisse in Zweifel gezogen werden. Im Fol-
genden wird ein Uberblick iiber die drei zentralen Argu-
mente gegeben, die mitunter gegen die Erfolgsfaktoren-
forschung angefiihrt werden (in Anlehnung an Nicolai/Kie-

ser, 2002):

1. Erfolgsfaktoren, die bekannt und kopierbar sind, wiir-
den im Handumdrehen ihre Wirksamkeit verlieren. Die-
ses Argument lasst sich leicht aus der mikrodkonomi-
schen Nullgewinnbedingung ableiten. Danach besteht
zumindest in der langen Frist ein Gleichgewicht, in dem
Unternehmen auf einem Markt keinen wirtschaftlichen
Gewinn erzielen. Wiirde ein Unternehmen positive Ge-
winne erwirtschaften, zoge dies neue Mitbewerber in
den Markt; gdbe es Verluste, wiirden hingegen Unter-
nehmen aus dem Markt ausscheiden. Insofern ist damit
zu rechnen, dass Erfolgsfaktoren, die hinreichend er-
folgsversprechend sind, sehr schnell von Unternehmen
adaptiert werden.
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2. Die Erfolgsfaktorenforschung reduziert regelmiRig die
Komplexitdt von Praxis und entsprechender wissen-
schaftlicher Erkenntnis auf einfache, lineare Funktio-
nen. Dabei ist die Auswahl der zu betrachtenden Variab-
len (warum sind gerade die betrachteten Faktoren rele-
vant und nicht etwa andere, denen keine Aufmerksam-
keit zu Teil wird?) ebenso fragwiirdig, wie auch die un-
terstellten linearen Funktionen.

Beispielsweise folgen viele dkonomische Zusammen-
hénge keinem linearen Zusammenhang, sondern einem
Jinverted U-Shape”. Danach steigt der Erfolg abhdngig
von einem bestimmten Faktor zundchst an, erreicht
aber ein Maximum und fallt bei noch starkerem Einsatz
dieses Faktors sogar ab. Ein klassisches Beispiel dafiir
ist das deutsche Sprichwort ,viele Koche verderben den
Brei” - so sind womdglich zwei Kdoche in einer Kiiche ef-
fizienter und kreativer als ein einziger, wenn aber zu
viele Koche zusammenkommen, kann das Ergebnis sich
verschlechtern aufgrund von Konflikten oder weil die
Kéche einander regelrecht im Wege stehen.

Aber auch andere Funktionen sind denkbar, beispiels-
weise sprungfixe. Wenn sich beispielsweise ein Erfolgs-
faktor auf einen bestimmten Ressourceneinsatz bezieht,
wird sich Erfolg in manchen Fillen erst dann einstellen,
wenn eine bestimmte Schwelle iiberschritten wird. Bis zu
der Schwelle allerdings besteht kein positiver Effekt auf
den Erfolg. Werden bei einem GroRprojekt beispielsweise
Uberstunden als potenzieller Erfolgsfaktor ausgemacht,
um das Projekt pilinktlich abzuschlieRen, kann natiirlich
der Fall auftreten, dass trotz der Mehrarbeit ein piinkt-
licher Abschluss nicht erreicht wird - einfach, weil die
Mehrarbeit nicht den notwendigen Umfang hatte.

3. Weiterhin ist die Untersuchung und Identifikation von
Erfolgsfaktoren aus methodischer Sicht sehr problema-
tisch, da hier viele Festlegungen bei der Wahl und Aus-
gestaltung des Untersuchungsdesigns zu treffen sind,
die regelmdRig nicht hinreichend abgesichert werden
konnen. Woywode (2002) hat eine ganze Reihe dieser
methodischen Schwachstellen aufgezeigt. Dies sind ins-
besondere der sog. Key Informant Bias — so werden in
wissenschaftlichen Analysen hadufig die ausgewerteten
Daten von einem einzigen Mitglied einer Organisation
oder hier eines Projekts erhoben. Dies verkennt die Di-
versitdt entsprechender Sozialsysteme, beispielsweise
verschiedene Subkulturen und Fiihrungskonzepte in
unterschiedlichen Einheiten. Ein weiterer Kritikpunkt
bezieht sich auf die Historizitdt und Prozessualitdt. So
unterscheiden sich Unternehmen mit Blick auf ihr Er-
folgspotenzial, da sie vollig unterschiedliche Vorausset-
zungen mitbringen. Auch hat der frithere Exrfolg oder
Misserfolg einen Einfluss auf die getroffenen MafRnah-
men. Tritt nach einem Misserfolg aufgrund angestoRe-
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ner MaRnahmen eine Verbesserung auf, wird diese auto-
matisch dem Erfolgsfaktor attribuiert. Nicht zuletzt er-
scheint auch problematisch, dass die Erfolgsfaktorenfor-
schung systematisch dem Bias unterliegt nur iiberleben-
de Unternehmen zu untersuchen (,survival bias”). Inte-
ressante Erkenntnisse konnte eine genauere Analyse
der Unternehmen bzw. Projekte erdffnen, die am Markt
gescheitert sind — beispielsweise, ob die vermeintlichen
Erfolgsfaktoren dort wirklich nicht beachtet wurden. Oft
sind diese Informationen dann aber nicht verfiigbar, da
die Unternehmen aufgeldst wurden.

5. Lichtblicke trotz aller Kritik?

Die Kritik an den Erfolgsfaktoren sollte allerdings nicht da-
riiber hinwegtduschen, dass diese Art der Forschung (ob zu
Recht oder nicht) durchaus noch ihren Platz im methodi-
schen Repertoire der betriebswirtschaftlichen Forschung
hat. Dies liegt vor allem darin begriindet, dass es durchaus
eine Reihe von Wissenschaftlern gibt, die den genannten
Kritikpunkten eigene Argumente gegeniiberstellen. So fiih-
ren Homburg/Krohmer (2004) ins Feld, dass sich die Kriti-
ker der Erfolgsfaktorenforschung ,mit einer selbstentworfe-
nen Karikatur auseinander[setzen], die in bedenklichem
Ausmal} auf Pauschalisierungen sowie selektive Verwen-
dung von Literaturquellen zuriickgreift” (ebd., S. 1). Ent-
sprechend halten Homburg/Krohmer eine generelle Verteu-
felung von Erfolgsfaktoren nicht fiir legitim. Auch sei es
nicht gerechtfertigt, Erfolgsfaktorenforscher fiir derart naiv
bei der Generalisierung ihrer Forschungsergebnisse zu hal-
ten. Die beiden Forscher weisen zudem darauf hin, dass die
Erfolgsfaktorenforschung methodisch sehr stark nachge-
rlistet hat, um komplexere Hypothesenstrukturen und
mehrstufige Abhédngigkeiten mit abbilden zu konnen. Ob
solche komplexeren Modelle tatsdchlich dafiir geeignet
sind, vielschichtige Kausalitdaten und vor allem auch dyna-
mische Beziehungen (z.B. Rekursionen) addquat abbilden
konnen, bleibt jedoch zumindest fragwiirdig.

Auch speziell im Bereich des Projektmanagements hilt sich
die Erfolgsfaktorenforschung wacker, hat aber dennoch in
den letzten zwei Jahrzehnten stark an Einfluss verloren.
Sehr gut deutlich wird dies in einem Aufsatz von Séderlund
(2011) der die Projektmanagementforschung in sieben
Denkschulen unterteilt. Nur eine einzige davon, die ,Factor
School” trdgt dem Ansinnen der Erfolgsfaktorenforschung
Rechnung. Unter dem Strich bleiben also zahlreiche Argu-
mente vor allem gegen die Erfolgsfaktorenforschung. Uber-
greifend lassen sich zwei Schlussfolgerungen zum Umgang
mit der Erfolgsfaktorenforschung ableiten, die sowohl bei
den Befiirwortern als auch Gegnern dieser Art der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung auf Zustimmung treffen diirf-
ten:
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1. Sollte man sich, trotz aller methodischen Bedenken da-
fiir entscheiden mit Erfolgsfaktoren zu arbeiten (sei es
als Forschungsobjekt oder als Handlungsmaxime), darf
dies niemals universell, also losgeldst von Rahmenbe-
dingungen erfolgen.

2. Auch die Annahmen, die bei der Benennung der Erfolgs-
faktoren getroffen werden, miissen stets mitgefithrt und
die gewonnenen Einsichten entsprechend relativiert
werden.

Dies trifft gerade auch fiir die Projektmanagementfor-

schung zu; denn die an Erfolgsfaktoren orientierten Ansat-

ze haben dort iiber viele Jahre das Feld dominiert (vgl. Pa-
ckendorff, 1995). Erst seit einigen Jahren erfreuen sich Pro-
jekte - vor allem als ein Phanomen des tempordren Organi-
sierens (vgl. dazu Braun/Sydow, 2019) - besonderen Inte-
resses auch in der interdisziplindren Managementfor-
schung. Hervorgehoben wird dabei, dass Projekte eine ei-
genstdndige Form von Organisation darstellen, die durch
eigentiimliche Strukturen, Praktiken und Mechanismen
ausgezeichnet ist. Zudem erkennt dieser Forschungszweig
an, dass Projekte regelmdfRig Teil von groReren relationa-
len Strukturen und damit regelmdRig in projektbasierte
oder projektunterstiitzte Organisationen und/oder Projekt-
netzwerke, aber auch in organisationale Felder eingebettet
sind (vgl. Lundin et al., 2015). Eine weitere Facette sind die
in Projekten angelegten Spannungsverhdltnisse, etwa das
zwischen Tempordrem und Permanentem (vgl. Braun/Lam-
pel, 2020). SchlieRlich sollen Projektergebnisse, neu gene-
riertes Wissen und entstandene Beziehungen nicht mit dem

Projektabschluss verschwinden, sondern maglichst in per-

manente Strukturen und Netzwerke iiberfithrt werden. Die
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neueren Zugdnge der Projektmanagementforschung haben
mithin gemeinsam, dass Projekte dort starker als Erkennt-
nisobjekt und eben nicht nur als durch Tools gestaltbare
Entitdten verstanden werden.
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