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In der aktuellen betriebswirtschaftlichen Diskussion zum Projekt-
controlling nimmt insbesondere die Agilitit mit Methoden wie
SCRUM, Design Thinking und KANBAN einen steigenden Stellen-
wert ein. Unklar ist bisher aus betriebswirtschaftlicher Sicht, ob die-
se Methoden das Projektmanagement und Projektcontrolling wirk-
lich verbessern, ob sich klassisches und agiles Projektmanagement
und Projektcontrolling ausschliessen und inwiefern hybride Ansitze
in der Praxis moglich sind. Der vorliegende Beitrag widmet sich,
ausgehend von einer empirischen Befragung von 135 Unternehmen
aus dem Jahr 2019, der Uberpriifung des Zusammenhangs von Pro-
jektmanagementmethode und Projektcontrolling in der Unterneh-
menspraxis. Die Ergebnisse zeigen, dass bei agilem Projektmanage-
ment andere Instrumente des Projektcontrollings verwendet werden
und dass die Zufriedenheit von Projektmitarbeitern in agilen Projek-
ten deutlich hoher ist.

Controlling — empirische Studie — Agilitit — Projektmanagement —
Projektcontrolling — SCRUM - Erfolgsmessung

Agility in project management and project control - Results of an

empirical study

In the current economic discussion on project controlling, agility with methods such as
SCRUM, Design Thinking and KANBAN is becoming increasingly important. From a
business point of view, it is still unclear whether these methods really improve project
management and project control, whether classical and agile project management and
project control are mutually exclusive, and to what extent hybrid approaches are possible
in practice. Based on an empirical survey of 135 companies conducted in 2019, this study
examines the relationship between project management methods and project control in
business practice. The results show that in agile project management other project control
instruments are used and that the satisfaction of team members in agile projects is signifi-
cantly higher.

management accounting — empirical study — agile project management — SCRUM - perfor-
mance measurement
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1. Problemstellung

In der aktuellen Management-Umwelt werden in Forschung und Praxis Aspekte wie VU-
CA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity), Agilitit, SCRUM, Design Thinking
und KANBAN als neue Trends diskutiert (Korge 2017: Chirkova/Cleff 2019). Wie im
Kontext vieler anderer Entwicklungen der Betriebswirtschaftslehre (BWL) ist es fiir For-
scher wie Praktiker jedoch ex nunc nur sehr schwierig zu beurteilen, ob und inwieweit es
sich hier um eine (zeitlich begrenzte) Modeerscheinung oder eine lang anhaltende, grundle-
gende und nachhaltige Veranderung oder gar Verbesserung in Theorie und Praxis handelt.

Hinzu kommt, dass Theorien wie der institutionelle Isomorphismus (DiMaggio/Powell
1983) und der Soziologische Neo-Institutionalismus (Meyer/Rowan 1977) gerade fiir den
Bereich Management postulieren, dass Unternehmen aus Griinden der Stakeholder-Legiti-
mitit gerne Methoden, Techniken und Instrumente einsetzen, die in der Offentlichkeit als
»en vogue“ gelten. Ob sie diese Instrumente dann aber wirklich und auch zweckgerichtet
nutzen, oder ob sie aus Zwecken der Generierung von Rationalititsmythen selbiges nur
vorgeben, ldsst sich auf den ersten Blick ohne empirische Daten kaum beurteilen. Eine
theoretische und empirische Untersuchung der Anwendbarkeit moderner Entwicklungen
fur die betriebliche Praxis gehort jedoch zu den Kernaufgaben der BWL als Disziplin und
erfullt nicht zuletzt den praxeologischen Anspruch der BWL als Sozialwissenschaft (zum
praxeologischen Anspruch an die BWL bspw. Wichter 2013).

Das Controlling als betriebswirtschaftliche Teildisziplin ist in Theorie und Praxis aktuell
und bereits seit lingerem von mehreren Trends betroffen. An dieser Stelle seien beispiel-
haft die zunehmende Internationalisierung mit verbundenen Aspekten wie z.B. der Harmo-
nisierung des Rechnungswesens (Becker/Ulrich 2016), der Digitalisierung (Rikhardsson/
Yigitbasioglu 2018; Friedl 2019; Nobach 2019), dem veranderten Rollenbild und Business
Partnering von Controllern (Nobach/Immel 2017; Rieg 2018) sowie der zunehmenden
Projektarbeit in Unternehmen inklusive der Konsequenzen fiir das Controlling (Schmid
2019) angesprochen. Gerade der Aspekt der gleichzeitigen Zunahme und Verinderung der
Projektarbeit in Unternehmen ldsst sich auch mit empirischen Befunden untermauern:
Schabel et al. (2015) kommen zu der Erkenntnis, dass die Projektarbeit in den letzten Jah-
ren um 62 Prozent zugenommen hat. Gleichzeitig wird angenommen, dass agile Projekte
eine deutlich geringere Abbruchquote aufweisen als Standardprojekte (The Standish
Group 2015).

Hier wird c.p. im Kontext einer Zunahme und Verianderung der Projektarbeit auch mit
veranderten Anforderungen an das Projektcontrolling zu rechnen sein. Insbesondere ist da-
von auszugehen, dass der Controller als Business Partner, Change Agent und interner Be-
rater in seinem veranderten Rollenprofil das Controlling agiler Projekte iibernimmt und
dabei den gesamten Prozess moderiert (Miiller/Schroder/fvon Thienen 2019).

Das Projektcontrolling ist eine innerhalb des Controllings nach wie vor recht junge Dis-
ziplin (Méller/Illich-Edlinger 2018). Nach DIN 69901 ist das Projektcontrolling fir die Si-
cherung des Erreichens der Projektziele zustindig, unter anderem durch Soll-Ist-Vergleich,
Feststellen der Abweichungen, Bewerten der Konsequenzen und Vorschlagen von Korrek-
turmassnahmen, Mitwirkung bei der Massnahmenplanung und der Kontrolle der Durch-
fithrung von Projekten. Schwerpunkte des Projektcontrollings lagen in der Vergangenheit
bisher neben der Unterstiitzung in klassischen Projektmanagementfragen wie Zeiterfas-
sung und Personalplanung vor allem auf der Bewertung und Steuerung des Erfolgs von
Projekten, hdufig symbolisiert durch das ,,goldene Dreieck® aus Zeit, Kosten und Qualitit
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sowie dem Fertigstellungsgrad von Projekten (Zirkler et al. 2019). Hierzu wurden im Pro-
jektcontrolling nicht nur bereits etablierte Instrumente aus anderen Managementdiszipli-
nen genutzt, sondern auch zahlreiche Instrumente explizit fiir das Projektcontrolling ent-
wickelt. In den 1990er und 2000er Jahren wurde zudem die Earned Value-Methode als
modernes, wertorientiertes Instrument des performanceorientierten Projektcontrollings
vermehrt eingesetzt (Abdi et al. 2018). Im Zuge der Veranderung der Arbeitswelt, der Di-
gitalisierung sowie der Einfithrung agiler Projektmanagementmethoden wie SCRUM und
Design Thinking hat auch die Debatte um die Nutzung agiler Projektcontrollingmethoden
und -instrumente in der Praxis an Bedeutung gewonnen (Miiller/Schréder/von Thienen
2019).

Fiir Forschung und Praxis relevant ist die Fragestellung, inwieweit die veranderten Um-
weltbedingungen durch agiles Management sowie die Anforderungen an agiles Arbeiten
die Methoden und Instrumente von Projektmanagement und Projektcontrolling verandern.
Als geeignete Theorie fir die Untersuchung des Zusammenhangs von Unternehmensum-
welt und Organisation kann hier die organisatorische Kontingenztheorie gelten. Insbeson-
dere Chenball (2003; 2007) sowie Lavia Lopez/Hiebl (2015) argumentieren, dass es an
kontingenzbasierten Studien zum Controlling mangelt, weshalb in diesem Artikel die Kon-
tingenztheorie, eine wichtige Referenztheorie im Controlling (Otley 2016), verwendet
wird. Bereits Khandwalla (1974) argumentiert fur das Controlling, dass Organisationen
mit zunehmender Komplexitit ihre Managementsysteme stirker differenzieren miissen.
Aus dieser Argumentation heraus besteht die Vermutung, dass Unternehmen, die klassi-
sche Projekte betreiben, diese auch mit einem klassischen Projektcontrolling begleiten. Sel-
biges sollte dann auch fiir hybride sowie agile Formen des Projektmanagements gelten.

Kritisch soll zur Kontingenztheorie an dieser Stelle u.a. angemerkt werden, dass die
Axiome der Theorie an sich lediglich auf Beobachtungen beruhen und theoretisch angreif-
bar sind. Zudem verwenden die meisten auf der Kontingenztheorie beruhenden Studien
die sehr wichtige Dimension des ,fit“ aus Umwelt und Organisation nicht, um die der
Theorie inhdrente Behauptung der Vorteilhaftigkeit eines «fit» zu Uberpriifen. Zudem ist
die geeignete Operationalisierung der Konstrukte ,,Umwelt“ und ,,Organisation® in den
Grundlagenarbeiten zur Kontingenztheorie nicht oder nur unzureichend geklart worden.
Entsprechend heterogen sind folglich auch die Messversuche in der empirischen For-
schungspraxis. Zudem ist zumindest diskutabel, ob aufgrund der inhiarenten Logik der
Kontingenztheorie tiberhaupt Handlungsempfehlungen fir die Praxis abgeleitet werden
konnen (zu diesen Kritikpunkten ausfithrlich Chenhall 2003). Trotz der Kritikpunkte wird
die Kontingenztheorie fiir die Forschungsfrage als geeignet angesehen.

Zum Zusammenhang von agiler Unternehmensumwelt, agilen Projektmanagementme-
thoden und der Auspriagung des Projektcontrollings existieren bisher weder theoretische,
konzeptionelle noch empirische Erkenntnisse. Die in dieser Form theoretisch und empi-
risch bisher noch nicht untersuchte Forschungsfrage des Beitrags lautet wie folgt:

»Welche Auswirkungen hat die Art der Projektabwicklung — klassisch, agil oder hybrid
— auf die Ausgestaltung von Projektmanagement und Projektcontrolling sowie den Pro-
jekterfolg?“

Eine Beantwortung der Forschungsfrage wiirde sowohl fiir die Theorie von Projektma-
nagement und Projektcontrolling als auch die betriebliche Praxis einen Mehrwert bieten.
Neben weiteren Befunden zur (allgemeinen) Anwendbarkeit der Kontingenztheorie in Ma-
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nagement und Controlling kann auch die Vorteilhaftigkeit eines ,,fit“ zwischen Umwelt
(hier operationalisiert durch die Art der Projektabwicklung) und Organisation im Bereich
Projektmanagement und Projektcontrolling theoretisch wie empirisch untersucht werden.
Fiir die Unternehmenspraxis kann die Studie — trotz der durchaus berechtigten Kritik an
der praktischen Verwertbarkeit der Kontingenzforschung — wertvolle Hinweise zur Kom-
binierbarkeit verschiedener Ansitze von Projektmanagement und Projektcontrolling lie-
fern.

Der weitere Verlauf des Beitrags ist wie folgt. In Kapitel 2 werden Theorie, Forschungs-
licke und Hypothesen aufgezeigt. Kapitel 3 enthilt die Struktur und den Aufbau der em-
pirischen Untersuchung. In Kapitel 4 werden deskriptive, in Kapitel 5 konfirmatorische
empirische Ergebnisse aufgezeigt. Das Kapitel 6 enthailt ein kurzes Fazit sowie Implikatio-
nen fiir weitere Folgestudien und die Unternehmenspraxis.

2. Theorie, Forschungsliicke und Hypothesenableitung
2.1 Klassisches vs. agiles Projektmanagement im Vergleich

Das US-amerikanische PMBOK definiert Projekte als ,,a temporary endeavor undertaken
to create a unique product, service, or result” (Project Management Institute 2017, 4). Der
Begriff wird teils in der Literatur unterschiedlich definiert, Bestandteile wie einzigartig, be-
fristet und zielgerichtet sind jedoch allen Definitionsversuchen gemein.

Das Projektmanagement befasst sich als Methode mit der zielgerichteten Abwicklung
von Projekten. Hierbei stehen die Steuerungsgrossen Zeit, Kosten und Qualitit im Mittel-
punkt der Betrachtungen (Kuster et al. 2019, 81). Gemiss ISO 21500 beeinflussen die
Themengebiete Integration, Stakeholder, Ressourcen, Leistungsumfang, Termine, Kosten,
Risiko, Qualitit, Beschaffung und Kommunikation zusitzlich den Projekterfolg (DIN e.V.
2016, 17£.).

»Klassisches“ Projektmanagement kennzeichnet sich durch einen phasenorientierten,
strukturierten und somit plangetriebenen Ansatz (Kusay-Merkle 2018, 17) aus. In einem
derartigen klassischen Projektmanagement kommt der Rollenverteilung im Projekt eine
wichtige Bedeutung zu: Der Auftraggeber gibt den Leistungsumfang vor, der Lenkungsaus-
schuss trifft grundlegende strategische Entscheidungen und der Projektleiter iibernimmt
die operative Leitung des Projekts und fungiert als Vorgesetzter der Teammitglieder.

Der Projektablauf ist durch eine sequenzielle Abarbeitung von Arbeitspaketen in einzel-
nen Phasen gekennzeichnet. Wichtige Phasen der Projektarbeit sind Initialisierung, Defini-
tion, Planung, Umsetzung und Abschluss des Projekts (Jenny 2010, 108). Nach Abschluss
des Projekts wird das Projektteam, das meist dem Projekt nur tempordr zugeordnet ist,
aufgelost und das Projekt abgeschlossen sowie ex post evaluiert. Bezogen auf die Zielgros-
sen der klassischen Vorgehensweise wird der Leistungsumfang fiir das Projekt vorab fest-
gelegt und bleibt nahezu unverindert, wihrend Zeit und Einsatzmittel mit dem Projektver-
lauf angepasst werden, sofern es die Erfilllung der zu erreichenden Projektziele erfordert
(Kuster et al. 2019, 65).

Das Projektcontrolling wird fiir den vorliegenden Beitrag als spezifische Aufgabe des
Projektmanagements operationalisiert, dessen Ziel es ist, einen transparenten, effizienten
und effektiven Projektablauf sicherzustellen.

Im Gegensatz zum klassischen Projektmanagement hat sich ein agiler Ansatz des Pro-
jektmanagements und des Projektcontrollings entwickelt, fiir den Flexibilitit, kontinuierli-
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che Verbesserung und der Mensch als Mittelpunkt eine wesentliche Rolle spielen. Wesent-
liche Aspekte des agilen Managements sind bereits im Lean Management verankert (Sau-
ter et al. 2018, 15f.), jedoch wurde der agile Ansatz im Bereich der Softwareentwicklung
angewendet und weiterentwickelt. Dies hatte den Hintergrund, dass die sich dynamisch
verandernden Anforderungen in Softwareprojekten das klassische Projektmanagement
haufig vor grosse Herausforderungen stellten (Kuster et al. 2019, 18f.).

Basierend auf dem 2001 veroffentlichten Agile Manifesto for Software Development
(Agile Alliance 2019) entstanden agile Methoden des Projektmanagements, die durch eine
agile (d.h. flexiblere) Vorgehensweise, ein agiles Mindset und ein iterativ-inkrementelles
Vorgehen gekennzeichnet sind (Kusay-Merkle 2018, 19). Agile Projektmanagementteams
sind kleiner als klassische Teams, haben eine andere Rollenverteilung, bspw. meist ohne
strikte Hierarchien. Die Steuerungsgrossen Budget und Zeit sind im agilen Projektmanage-
ment fest vorgegeben, wihrend Inhalt und Umfang von Projekten und letztendlich auch
deren Ergebnisse flexibel den Bedingungen angepasst werden (Kuster et al. 2019, 80f.).

Als dritte verbreitete Art des Projektmanagements ist das hybride Projektmanagement
zu nennen. Unter hybridem Projektmanagement wird allgemein die Kombination zweier
verschiedener Arten des Projektmanagements verstanden (Habermann 2013). Im aktuellen
Kontext von Projektmanagement und Projektcontrolling bezieht sich der Begriff meist auf
die Kombination klassischer und agiler Aspekte im Projektmanagement (Marquardt/
Pifczyk 2019). Es sind aber auch Kombinationen klassisch-klassisch oder agil-agil (bspw.
SCRUM und KANBAN zu SCRUMBAN) moglich. Im Kern steht die Idee, die Vorteile
zweier Projektmanagementmethoden unter Unterdriickung der Nachteile zu kombinieren.

Ausgehend von den grundlegenden Aspekten zu Projektmanagement und Projektcon-
trolling zeigt der folgende Abschnitt die Ableitung des Stands der Literatur sowie des for-
schungsleitenden theoretischen Bezugsrahmens.

2.2 Stand der Literatur und Bezugsrahmen

Aus der Literatur wurde herausgearbeitet, dass es einige empirische Studien zum Umset-
zungsstand des Projektmanagements in der Praxis (beispielsweise White/Fortune 2002;
Raymond/Bergeron 2008; Patanakul et al. 2010; Carvalbo/Rabechini 2017) und dem Zu-
sammenhang zum Projekterfolg gibt. Ahnliches kann fiir das Projektcontrolling konsta-
tiert werden, zu dem insbesondere im deutschsprachigen Bereich empirische Studien zu
Einzelaspekten wie z.B. dem F&E-Projektcontrolling durchgefihrt wurden (Langmann
2010).

Bisher existieren jedoch keine tibergreifenden empirischen Befunde zum Zusammenhang
zwischen Art der Projektabwicklung, Projektmanagementmethode, Instrumenten des Pro-
jektcontrollings sowie Projekterfolg. Zur Herausarbeitung der fiir die Beantwortung der
Forschungsfrage einschldgigen Literatur wurde das in der folgenden Abbildung verwende-
te Rechercheschema verwendet:
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Kategorie Bedeutung

Autor Autor(en) des Artikels
Jahr Erscheinungsjahr
Titel Titel
Inhalt Um was geht es?
Bezieht sich der Inhalt auf das Projekimanagement oder
Kontext Projektcontroling? Nimmt der Inhalt Bezug auf eine

bestimmte Branche oder Projektart?

Geht es um agile, klassische oder hybride Methoden und
welche werden genannt?

Instrumente  Werden Instrumente des Projektcontrollings genannt?

Welche Werte, Prinzipien oder Elemente der klassischen
oder agilen Vorgehensweise werden genannt?

Methode(n)

Aspekie

Abbildung 1: Inhaltliche Kriterien fiir die Literaturrecherche

Die Suche wurde in englischsprachigen und deutschsprachigen Datenbanken sowie Biicher
und Zeitschriften (vornehmlich tiber die Datenbank SpringerLink) durchgefiihrt.

2.2.1 Englischsprachige Datenbanken

In der Folge wurde eine systematische Literaturanalyse nach Tranfield et al. (2003) durch-
gefuihrt. Folgende Stichworte wurden hier fir die Recherche in zwei Clustern F1 (klas-
sisch, traditionell) und F2 (agil, flexibel) verwendet: classic*, traditional*, agil*, flexib* in
Kombination mit project®, projekt*, control*, kontroll*, manage*, method*, instru-
ment*.

Die Stichworte wurden in beiden angloamerikanischen Datenbanken JSTOR und Ebsco
(Business Source Premier) angewendet. Die erzielten Ergebnisse wurden jeweils fiir F 1 und
F 2 in Excel exportiert und nach unterschiedlichen Kriterien reduziert. Basierend auf
einem Filterverfahren wurde diese Anzahl weiter verfeinert, sodass final zehn Veroffent-
lichungen in die Analyse einbezogen wurden. Diese zehn Artikel beziehen sich allerdings
ausschliesslich auf agile Projekte (F2). Gegenstand der Studien bilden fast ausschliesslich
die Effekte, die durch die Einfihrung oder Anwendung agiler Modelle in der Praxis auftre-
ten. Lediglich zwei Studien gehen gezielt auf die Instrumente unterschiedlicher agiler Pro-
jektentwicklungsmethoden ein. Eine Studie analysiert hierbei die Motivation fur die An-
wendung verschiedener agiler Instrumente hinsichtlich der Verbesserung der Softwareent-
wicklung, Effektivitit und Effizienz. Daraus resultiert, dass die agilen SCRUM-Instrumen-
te zu einer effektiveren und effizienteren Projektdurchfithrung beitragen (Tripp/Armstrong
2018). Die Studie von Salo/Abrabamsson (2008) untersucht unter anderem die Anwen-
dungshaufigkeit von Instrumenten, die im Zuge von SCRUM und Extreme Programming
eingesetzt werden. Zwei weitere Studien stellen den direkten Vergleich zwischen agilen
und klassischen Ansitzen vor. Eine Studie analysiert hierbei auftretende Probleme bei Soft-
wareprojekten. Die Ergebnisse zeigen eine deutlich intensivere Kundeneinbindung bei agi-
len Ansitzen, welche in weniger problematischen Kundenbeziehungen und einer héheren
Kundenzufriedenheit resultiert als bei klassischen Ansitzen (Ceschi et al. 2005).

In der Studie von Serrador/Pinto (2015) wird der Zusammenhang zwischen agilen und
klassischen Methoden in Bezug auf den Projekterfolg anhand verschiedener Projektarten
untersucht. Die Ergebnisse weisen eine deutlich stirker positive Korrelation zwischen dem
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Projekterfolg und agilen Ansitzen auf, als bei klassischen Methoden. Die tibrigen Studien
analysieren weder klassische Instrumente des Projektcontrollings, noch spezifische Frage-
stellungen im Kontext traditioneller Projektmanagement-Methoden. Somit liegt der
Schwerpunkt auf agilen Ansiatzen. Mehrere Studien (Laanti et al. 2010; Conforto et al.
2014; Conforto et al. 2016) berticksichtigen ergianzend zu den Vorteilen auch Herausfor-
derungen.

2.2.2 Deutschsprachige Datenbanken

Zusitzlich zur Recherche in angloamerikanischen Datenbanken wurde eine Recherche in
der deutschsprachigen Datenbank WISO durchgefithrt. Hierzu wurden die Suchbegriffe
entsprechend auf deutschsprachige Aspekte angepasst.

Insgesamt ergaben sich nach Reduktion bzgl. thematischer Relevanz 13 Beitrage mit Be-
zug zur Forschungsfrage (vgl. Anhang 2). Auch bei den Fachzeitschriften lassen sich deut-
lich mehr Artikel in Bezug auf Agilitdt (F2) finden. Die Artikel handeln von einem speziel-
len, eingegrenzten Themengebiet, welches grosstenteils im Kontext des Projektmanage-
ments steht. Die Beschreibung der agilen Vorgehensweise erfolgt mit grosser Mehrheit an-
hand von SCRUM als Projektmanagement-Methode. Obwohl des Ofteren darauf hinge-
wiesen wird, dass SCRUM nicht auf die Softwareentwicklung beschrankt ist, beziehen sich
70 Prozent der analysierten Artikel auf Softwareprojekte. Lediglich vier Artikel beziehen
sich gezielt auf agile Instrumente des Projektcontrollings. Dieses erfolgt am Beispiel von
SCRUM.

2.2.3 Recherche in Fachbiichern

Fur diese Kategorie werden zwolf Fachbiicher herangezogen, die hauptsichlich aus der Li-
teratur-Datenbank SpringerLink stammen. Dabei sind mehr Biicher iber das Projektma-
nagement im Vergleich zum Projektcontrolling Bestandteil der Analyse (vgl. Anhang 3).
Dies ist darauf zuriickzufiithren, dass sich Uber das Projektmanagement, besonders die
klassische Vorgehensweise, bedeutend mehr Literatur finden ladsst. Beziiglich des Projekt-
controllings, wird dieses im Wesentlichen als Bestandteil des Projektmanagements be-
schrieben. Zwischen den Biichern iiber das Projektcontrolling einerseits und das Projekt-
management andererseits, lassen sich einige Unterschiede feststellen: Bei den Buchern, die
sich auf das Projektcontrolling fokussieren, stehen nicht die Projektphasen, sondern ausge-
wihlte klassische Instrumente und Methoden im Vordergrund.

2.2.4 Zwischenfazit: Forschungsliicke und Bezugsrahmen

Aus der bestehenden Literatur lisst sich eine Licke im Zusammenhang zwischen Art der
Projektabwicklung, Projektmanagementmethode, Instrumenten des Projektcontrollings so-
wie Projekterfolg ableiten. Grundlage der weiteren Uberlegungen ist der in Abbildung 2
dargestellte Bezugsrahmen.
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Projektmanagement (PM) und Projektcontrolling (PC)

Projektabwicklung

Klassisch, agil, - Instrumente Instrumente Kunden- Mitarbeiter-
beeinflusst

hybrid PM PC

orientierung zufriedenheit

1ssnjureaq

Fit/Projekterfolg

Subjektive
Zufriedenheit

Erfolgsquote

Abbildung 2: Bezugsrahmen fiir die empirische Untersuchung

Fur den weiteren Fortlauf der Untersuchung wurde eine quantitativ-konfirmatorische Vor-
gehensweise gewiahlt (Schwaiger/Zimmermann 2009, S. 412ff.).

2.3 Ableitung von Hypothesen

Grundlage der Ableitung von Hypothesen sowie der darauf aufbauenden empirischen Un-
tersuchung ist die organisatorische Kontingenztheorie (Donaldson 2001). Diese wird auch
im Controlling sowie angloamerikanischen Management Accounting als eine der wichtigs-
ten theoretischen Rahmenwerke angesehen (Chenhall 2003). Bezogen auf den Kontext des
klassischen sowie agilen Projektmanagements und Projektcontrollings wird die Kontin-
genztheorie dahingehend interpretiert, dass eine Zunahme von Dynamik und Komplexitat
in der Unternehmensumwelt aus kontingenztheoretischer Sicht die Unternehmen verstarkt
zur Anwendung eines agilen Projektmanagements sowie eines agilen Projektcontrollings
anregen sollte. Eines der bedeutendsten Elemente der organisatorischen Kontingenztheorie
ist die des ,fit“ (Doty et al. 1993), also der situativen Passgenauigkeit von Situation und
Struktur sowie Verhalten. Dieser «fit» soll zu einer hoheren Effizienz und Effektivitit der
von Struktur und Verhalten fithren, wenn der in der jeweiligen Situation richtige Ansatz
gewihlt wird. Struktur und Verhalten beziehen sich im vorliegenden Beitrag auf die Form
der Projektabwicklung.

Die Anwendung des «fit» im vorliegenden Beitrag postuliert, dass der Projekterfolg ho-
her sein sollte, wenn die der Projektart und dem Projektmanagement angemessenen Me-
thoden und Instrumente der jeweiligen Projektart (klassisch, agil) angewendet werden. Fiir
die hybride Projektabwicklung kann vorab keine Hypothese zur Vorteilhaftigkeit klassi-
scher oder agiler Methoden und Instrumente des Projektcontrollings abgeleitet werden.
Fiir den vorliegenden Beitrag werden folgende Hypothesen naher untersucht:

Hypothese 1 bezieht sich auf den Zusammenhang von Projektart und eingesetzten Me-
thoden und Instrumenten des Projektmanagements. In agilen Projekten sollten auf Basis
der Kontingenztheorie haufiger als in anderen Projekten agile Methoden und Instrumente
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des Projektmanagements eingesetzt werden, wenn eine situative Vorteilhaftigkeit vorliegt.
Die Hypothese lautet wie folgt:

H1: In agilen Projekten werden hiufiger agile Instrumente des Projektmanagements einge-
setzt als in klassischen und hybriden Projekten.

Die zweite Hypothese postuliert in Analogie zu H1, dass in agilen Projekten haufiger agile
Methoden und Instrumente des Projektcontrollings eingesetzt werden als in klassischen
und hybriden Projekten. Die Hypothese lautet wie folgt:

H2: In agilen Projekten werden hdufiger agile Instrumente des Projektcontrollings einge-
setzt als in klassischen und hybriden Projekten.

Im einleitenden Kapitel sowie dem Literaturiiberblick wurde deutlich, dass klassische Me-
thoden und Instrumente von Projektmanagement und Projektcontrolling teilweise zu Un-
zufriedenheit bei den Entscheidern fihren konnen. Hier wird postuliert, dass Entscheider
und Unternehmen in agilen Projekten aufgrund der empfundenen besseren Termintreue
und hoheren Transparenz Uber den Fertigstellungsgrad des Projekts mit dem Projekterfolg
zufriedener sind als Entscheider in klassischen oder hybriden Projekten. Die Hypothese
lautet wie folgt:

H3: In agilen Projekten ist die Zufriedenheit mit Projekiplanung und Projektkontrolle ho-
her als bei klassischen und hybriden Projekten.

In agilen Projekten spielt die Stakeholderorientierung ebenso wie eine verdnderte Rollen-
verteilung zwischen Projektteam und Auftraggeber eine zentrale Rolle. Deshalb wird ange-
nommen, dass der Fokus in der Projektplanung und -kontrolle bei agilen Projekten starker
auf der Mitarbeiter- und Kundensicht liegt. Die Hypothese lautet wie folgt:

H4: In agilen Projekten ist der Fokus auf Kundenorientierung und Mitarbeiterzufrieden-
heit héber als bei klassischen und hybriden Projekten.

Zuletzt wird die Erfolgsquote der Projekte in Abhingigkeit vom Fit zwischen Projektart
und Methoden und Instrumenten thematisiert. Die Hypothese lautet:

HS5: In agilen Projekten ist die Erfolgsquote beim Einsatz agiler Methoden des Projektma-
nagements und Projektcontrollings hoher als beim Einsatz klassischer und hybrider
Methoden und Instrumente.

2.4 Messkonzept der empirischen Untersuchung

Zur Uberpriifung der formulierten Hypothesen im quantitativ-konfirmatorischen Vorge-
hen wurden die Konstrukte der empirischen Untersuchung entsprechend operationalisiert.

Die zentrale unabhingige Variable der Untersuchung ist die Form der Projektabwick-
lung. Insofern ist die Variable ,Projektabwicklungsform® mit den Auspriagungsformen
klassisch, hybrid und agil nominal skaliert.

Instrumente zur Steuerung im Projektmanagement sind sehr zahlreich und werden auch
in der Grundlagenliteratur thematisiert. Anhand der bereits dargestellten Recherche in
Fachartikeln und Buchern wurde eine umfangreiche Liste erstellt. Die Instrumente lassen
sich einteilen nach solchen, die im klassischen Projektmanagement genannt werden (bspw.
Drews/Hillebrand 2007; Meyer/Reher 2016) und solchen, die im agilen Projektmanage-
ment erwahnt werden (bspw. Kusay-Merkle 2018). Nahere Angaben zu den Instrumenten
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finden sich in den Anhangen 8 und 9. Thre Messung erfolgte mit der dichotomen Variable
0 = wird nicht eingesetzt und 1 = wird eingesetzt.

Da die Abgrenzung von Instrumenten des Projektmanagement und Instrumenten des
Projektcontrollings in der Praxis nicht trennscharf moglich ist, konzentriert sich die Ope-
rationalisierung der Instrumente des Projektcontrollings fur die empirische Untersuchung
auf im Projektcontrolling angewandte Kennzahlen, die der Analyse von Zeit, Kosten, Qua-
litat, Fertigstellungsgrad und anderen Dimensionen des Projekts dienen (Fiedler 2016,
193ff.). Nahere Angaben zu den Kennzahlen finden sich in Anhang 6. Thre Messung er-
folgt ordinal tiber eine Skala von 1 = wird nie angewandt bis 5 = wird immer angewandt.

Agile Projekte sollen ihrem Anspruch nach die Mitarbeiter und Kunden bzw. Auftragge-
ber des Projektes stirker in den Mittelpunkt riicken. Daher wird hier nach den Schwer-
punkten der Projektplanung und -kontrolle gefragt (Fiedler 2016, 11). Die Fragen nach
den Schwerpunkten der Projektplanung und -kontrolle gliedern sich in die Kriterien Trans-
parenz, Flexibilitit, Kundenzufriedenheit, Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit, Erfiil-
lung des Leistungsumfangs, Kostentreue, Termintreue, Risikomanagement und Qualitits-
management. Jedes Kriterium wurde auf einer ordinalen Skala von 1 = gar nicht bis 5 =
ausserordentlich erfasst.

Schliesslich ist die Einschitzung des Projekterfolgs ein wichtiger Gradmesser dafiir, ob
sich die Umstellung auf eine andere Form der Projektabwicklung fiir Unternehmen lohnen
kann. Einzelne Studien bejahen dies fiir agile Projekte (Serrador/Pinto 2015).

Der Erfolg wurde in der Studie als subjektive Zufriedenheit mit Projektplanung und
-kontrolle gemessen, die einen Eindruck von der personlichen Einstellung und Erfahrung
der Befragten gibt. Ein subjektiver Ansatz wurde deshalb verwendet, da empirische Studi-
en und Meta-Analysen (bspw. Dawes 1999) eine starke Korrelation von objektiven und
subjektiven Performancemassen zeigen. Die Einschitzung erfolgt auf einer Intervallskala
von 0% bis 100%.

3. Gestaltung der empirischen Untersuchung

Der Fokus der Erhebung lag auf Unternehmen, von denen anzunehmen ist, dass sie auch
Projekte mit einer gewissen Projektteam-Grosse durchfihren. Daher beschrinkte sich die
Auswahl der Unternehmen auf solche mit mindestens 9 Mitarbeitern und einem Umsatz
grosser als 2 Mio. EUR. Weiterhin beschrinkt sich die Auswahl auf Unternehmen in Ba-
den-Wiirttemberg, da es als industrielles Kernland in Deutschland viele Unternehmen er-
warten ldsst, die Projekte durchfithren. Fiir die Auswahl der Grundgesamtheit wurde dem
Kriterium der inneren Homogenitdt der befragten Unternehmen ein hoheres Gewicht bei-
gemessen als der moglichen Reprisentativitit der Studie. Insofern wurde davon ausgegan-
gen, dass die Beschriankung der Befragung auf ein Bundesland mogliche Verzerrungen auf-
grund von Grossen-, Branchen- oder gar Mentalitatsunterschieden zwischen Bundeslin-
dern zumindest abschwichen kann.

Als relevante Branchen wurden die folgenden ausgewihlt: Anlagen-/Maschinenbau, Au-
tomobil/Fahrzeugbau, Baugewerbe, Chemie, IT-Dienstleistungen/Energie/Umwelt, Handel,
Medizintechnik, Pharmazie, Finanzen/Versicherungen, Lebensmittelbranche und Verkehr/
Logistik. In der Datenbank Nexis wurden dadurch 10.053 Unternehmen fiir die Umfrage
selektiert und per E-Mail kontaktiert. Die Umfrage fand vom 16.6.2019 bis 7.7.2019
statt.
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Der Fragebogen (siche Anhang) enthielt sieben Abschnitte: im ersten Abschnitt werden
personen- und unternehmensbezogene Daten. Abschnitt zwei umfasst Fragen beztiglich des
Projektmanagements. Teil drei bezieht sich unter anderem auf den Projektstatus hinsicht-
lich des Leistungsfortschritts sowie der Einhaltung von Zeit, Budget und Qualitat. In Be-
zug auf das Projektcontrolling werden verschiedene Aspekte und die Intensitat der Beriick-
sichtigung wihrend der Projektplanung und -kontrolle abgefragt. Im vierten Bereich sollen
mithilfe einer Mehrfachauswahl klassische und agile Instrumente angegeben werden, die
eingesetzt werden. In Abschnitt finf und sechs sollen die Probanden die Anwendung von
jeweils drei klassischen und agilen Planungs- sowie Kontrollinstrumenten anhand von ver-
schiedenen Kriterien bewerten. Im letzten Bereich des Fragebogens geht es um den Einsatz
von Kennzahlen im Projektcontrolling. Abschliessend soll die Erfolgsquote von klassisch
und agil durchgefiihrten Projekten eingeschitzt werden. Der Fragebogen wurde zunichst
einem pre-test durch mehrere Praxisvertreter unterzogen, entsprechend abgeindert und
dann final versandt.

Als Methoden zur statistischen Inferenz werden fir die Hypothesen H2 bis H5 multiva-
riate Varianzanalysen (MANOVA) angewandt. Dabei wird nicht der in die Kritik geratene
Nullhypothesen-Signifikanz-Test verwendet (loannidis 2005; Wasserstein/Lazar 2016),
sondern die Bayes-Statistik (Kruschke/Liddell 2018).2 Sie erlaubt die Schitzung der Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Hypothese zutrifft unter den gegebenen Daten (p(H |D)). Als a
priori-Wahrscheinlichkeiten wird die von Gelman et al. 2008 vorgeschlagene ,, weakly in-
formative prior distribution® verwendet, die in sehr vielen Fillen eine robuste Schitzung
der a posteriori-Wahrscheinlichkeit der Parameter erlaubt.

Berichtet werden die Schitzer fiir die Effektgrosse sowie das 95% Vertrauensintervall,
Dabei gilt ein Schitzer als relevant, wenn das 95% Vertrauensintervall die Null nicht ent-
halt, also entweder einen positiven oder negativen Effekt aufweist (Kruschke 2015, 354f.).
Fiir Hypothese 1 wird dagegen eine Kreuztabelle und ein Vergleich der odds und odds rati-
os durchgefuhrt, da sich bereits daraus Erkenntnisse ableiten lassen.

4. Deskriptive Ergebnisse

Der Online-Fragebogen wurde an 10.053 Unternehmen gesendet, 9.164 Emails konnten zu-
gestellt werden. Davon haben 749 Personen die Umfrage aufgerufen, was einer Teilnahme-
quote von 8,17 % entspricht, 305 Personen an der Befragung teilgenommen, jedoch letztlich
139 die Befragung beendet. Dies entspricht einer im Vergleich zu anderen Erhebungen
unterdurchschnittlichen Riicklaufquote von 1,52%. Aufgrund der geringen Riicklaufquote
entstehen verstandlicherweise Zweifel zur Verwertbarkeit der Ergebnisse sowie bzgl. eines
moglichen Non-Response-Bias. Da die Erhebung nicht den Anspruch der Reprasentativitit
erhebt und einen Beitrag zur Schliessung der Forschungsliicke leisten mochte, erscheint
zumindest die absolute Zahl der Riicklaufer als berichtenswert. Bzgl. des moglichen Non-
Response-Bias ergab der Test nach Armstrong/Overton (1977) keine Hinweise auf Vorliegen
einer solchen Verzerrung. Vier Fragebogen mussten entfernt werden, da die Probanden
angaben, nicht an der Planung, Steuerung und Kontrolle eines Projekts beteiligt zu sein. Die
finale Stichprobengrosse ist also 135. Hierbei wurde pro Unternehmen ein Entscheidungs-
triager befragt. In der Kontakt-Mail wurde darauf hingewiesen, dass vorwiegend (Teil-)Pro-
jektleiter sowie (Projekt-)Controller als Adressaten gewiinscht waren.

2 Die Durchfiithrung erfolgt tiber R mit dem Paket ,,brms* (Biirkner (2017).
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Die Merkmale der Stichprobe sind die folgenden: Die beiden am haufigsten genannten
Branchen waren IT-Dienstleistungen und Anlagen- und Maschinenbau, gefolgt von Finan-
zen, Baugewerbe und Pharmazie (Tab. 1). Die grosse Zahl an IT-Dienstleistern erlaubt Er-
kenntnisse zu den dort ofter anzutreffenden agilen Projekten, kann jedoch auch dazu fiih-
ren, dass die Haufigkeit agiler Projekte in der Praxis durch die Studie Gberschitzt wird. Da
der Fokus der Studie jedoch nicht die Feststellung des Verbreitungsgrads ist, sondern die
Analyse des Einflusses der Projektabwicklungsform auf verschiedene Aspekte des Projekt-
managements, erscheint das nicht als kritisch.

Die Verteilung der Unternehmensgrossen zeigt ein Ubergewicht von kleinen und mittle-
ren Unternehmen, was auch der Strukturverteilung deutscher Unternehmen entspricht.

Branche Haufigkeit in%  Anzahl
IT-Dienstleistungen 31 23% Mitarbeiter Haufigkeit in%
Anlagen-/Maschinenbau 22 16% keine Angabe 7 5%
Finanzen/Versicherungen 9 7% 9-49 52 39%
Baugewerbe 8 6% 50-99 24 18%
Pharmazie 8 6% 100-249 22 16%
Automobil-/Fahrzeugbau 7 5% 250-499 12 9%
Energie/Umwelt 7 5% Uber500 18 13%
Medizintechnik 5 4% 135 100%
Handel 4 3% Projektarten Haufigkeit*
Verkehr/Logistik 4 3% IT-Projekte 48%
Lebensmittel 2 1% Auftragsabwicklung/ Kundenprojekt 44%
Chemie 1 1% Produktentwicklung 36%
Sonstige 21 16% Organisationsprojekte 28%
keine Angabe 6 2% Forschung & Entwicklungsprojekte 16%
135 100% Investitionsprojekte 14%
Bauprojekte 14%
Sonstiges 7%

*) je von n=135, Mehrfachnennungen

Tabelle 1: Branchen- und Grossenverteilung sowie Projektarten

Bezogen auf die Art und Abwicklung der Projekte zeigt sich folgendes Bild: die haufigsten
Projekte sind IT-Projekte gefolgt von Auftrags- und Kundenprojekten.

Alle befragten Mitarbeiter sind in die Projektarbeit eingebunden. Dabei umfassen die
Projektteams der befragten Unternehmen meist zwischen 1 und 4 Mitarbeitern (53%)
oder 5-9 Mitarbeitern (30%), nur wenige sind grosser mit 10-20 (8%) oder iiber 20 Mit-
arbeitern (3%). Uberraschend ist, dass nur bei der Hilfte der Befragten ein Projektcontrol-
ling existiert (50%), dieses wird meist vom Projektleiter selbst durchgefiihrt und nur in 16
Fillen von einem Controller.

Die Mehrzahl der Befragten (56%) gab an, dass sie in den Projekten auch agile Metho-
den und Strukturen verwenden. Die Art der gesamten Projektabwicklung ist dabei mehr-
heitlich immer noch klassisch, bspw. die Wasserfallmethode in der Softwareentwicklung.
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Ein grosser Trend hinzu rein agiler Projektarbeit zeigt sich hier nicht. Die hiufigste agile
Methode ist SCRUM.

Art der Projekt- Verwendetes Modell der agilen
abwicklung Haufigkeit in% Projektabwicklung Haufigkeit in %
klassisch 71 53% Scrum 23 17%
agil 22 16% Kanban 12 9%
hybrid 34 25% Extreme Programming 1 1%
keine Angabe 8 6% Sonstige 26 19%
135 100% keine Angaben 73 54%
135 100%

Tabelle 2: Art der Projektabwicklung und Modell der agilen Projektabwicklung

5. Hypothesentests
5.1 Hypothese1

Die erste Hypothese postuliert eine Abhingigkeit der Instrumentennutzung im Projektma-
nagement von der Form der Projektabwicklung. Hierbei ldsst sich tiber eine Kreuztabelle
darstellen, welche Instrumente am haufigsten tiber alle Formen hinweg und welche je
Form am haufigsten genutzt werden. Ein Vergleich dieser Hiufigkeiten ergibt Chancenver-
hiltnisse (odds und odds ratios). Dabei wird verglichen, ob die tatsichliche Haufigkeit
sich von der erwarteten unterscheidet. Die erwartete Haufigkeit ist diejenige der Projekt-
abwicklungsform insgesamt (Tabelle 3).

Verhaltnis tatsachliche Haufigkeit zu

Klassische Instrumente Gesamt-| 0dds Projektabwiclungsform 0Odds ratio erwarteter Haufigkei
des Proj nutzung| Projektabwicklungsform a b c a/b b/c d e f 0dds ratio

klassisch | klassisch | agil zu
Instrument Anzahl | klassisch | agil hybrid zu agil zu hybrid | hybrid OR OR klassisch agil hybrid d/e e/f
PSP 71 40 12 19 3,33 2,11 0,63 1,58 3,33 1,01 0,98 1,00 1,03 0,98
Balkenplan 63 37 10 16 3,70] 2,31 0,63 1,60 3,70 1,05 0,92 0,95 1,15 0,97
Expertenschatzung 39 15! 6 18! 2,50 0,83 0,33 3,00 2,50 0,69 0,89 1,72 0,77 0,52
MTA 33 13, 8 12 1,63 1,08 0,67 1,50 1,63 0,70 1,40 1,36 0,50 1,03
Risiko-Matrix 28 15 3 10 5,00 1,50 0,30 3,33 5,00 0,96 0,62 1,33 1,55 0,46
Kosten-Trend-Diagramm 25 14/ 4 7 3,50 2,00 0,57 1,75 3,50 1,00 0,92 1,05 1,08 0,88
Kennzahlenmethode 20 8 5 1,60 1,14 0,71 1,40 1,60 0,72 1,44 1,31 0,50 1,10
Netzplan-technik 17 9 1 7 9,00 1,29 0,14 7,00 9,00 0,95 0,34 1,54 2,79 0,22
Stakeholder-Matrix 17 6 5 6 1,20 1,00 0,83 1,20 1,20 0,63 1,70 1,32 0,37 1,29
FMEA 15 8 1 6 8,00 1,33 0,17 6,00 8,00 0,95 0,38 1,49 2,48 0,26
EVA 11 5 0 6 0,83 0,00 0,00 0,81 0,00 2,04 0,00
Ursache-Wirkungs-Diagramm 11 3 3 5 1,00 0,60 0,60 1,67 1,00 0,49 1,57 1,70 0,31 0,93
0/50/100 Methode 4 2 0 2 1,00 0,00 0,00 0,89 0,00 1,87
Parametrische Schatzung 1 0 1 0, 0,00 5,77 0,00
0/100 Methode 1 1 0 0, 1,79 0,00 0,00

Mehrfachnennungen, sortiert nach Gesamtanzahl absteigend

Tabelle 3: Vergleich der Nutzung klassischer Instrumente des Projektmanagements

Die obige Tabelle zeigt, dass die Befragten angaben, klassische Instrumente wie Projekt-
strukturpldne, Balkenpline, Expertenschitzungen und Meilensteintrendanalysen (MTA)
am hiufigsten einzusetzen. Die klassischen Instrumente werden vor allem bei der klassi-
schen Projektabwicklungsform genutzt, deutlich weniger bei agilen und hybriden Projekt-
abwicklungsformen. Zur Beurteilung der Unterschiede zwischen den Abwicklungsformen
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ist der Vergleich zwischen der tatsichlichen und der erwarteten Hiufigkeit sinnvoll.? Die
erwartete Haufigkeit ergibt sich aus der Annahme, dass die relative Haufigkeit der Instru-
mentennutzung der relativen Haufigkeit der Projektabwicklungsform entsprechen sollte.
Die Spalten rechts in Tabelle 4 zeigen die odds fur diesen Vergleich. Man erkennt, dass
beispielsweise die Expertenschitzung bei hybrider Projektabwicklungsform haufiger einge-
setzt wird als erwartet, dafir bei klassischer Projektabwicklungsform seltener. Die Risiko-
matrix wird bei agilen Projekten seltener als erwartet eingesetzt, dafiir die Stakeholder-
Matrix deutlich ofter als zu erwarten.

Verhdltnis tatsachliche Haufigkeit zu
Agile Instrumente Gesamt- erwarteter Haufigkeit
des Projektmanagements  |nutzung| Projektabwicklungsform d e f Odds ratio
Instrument Anzahl | klassisch | agil hybrid klassisch agil hybrid d/e e/f
Sprint Backlog 32 4 13 15 0,22 2,35 1,75 0,10 1,34
Kanban Board 31 8 9 14 0,46 1,68 1,69 0,28 0,99
Daily Stand up 29 7 9 13 0,43 1,79 1,67 0,24 1,07
User Stories 27 3 10 14 0,20 2,14 1,94 0,09 1,10
Product Backlog 25 4 9 12 0,29 2,08 1,79 0,14 1,16
Taskboard 22 5 6 11 0,41 1,57 1,87 0,26 0,84
Story Points 19 3 6 10 0,28 1,82 1,97 0,15 0,93
Road / Story Map 19 6 6 7 0,56 1,82 1,38 0,31 1,32
Definition of Done 16 2 6 8 0,22 2,16 1,87 0,10 1,16
Backlog Refinement 13 3 5 5 0,41 2,22 1,44 0,19 1,55
Personas 11 2 1 8 0,33 0,52 2,72 0,62 0,19
Burndown-Chart 11 0 3 8 1,57 2,72 0,58
Planning Poker 7 0 4 3 3,30 1,60 2,06
WIP-Limits 5 0 2 3 2,31 2,24 1,03
T-Shirt-Sizing-Methode 4 0 1 3 1,44 2,80 0,52
Impediment-Backlog 3 0 2 1
Kano-Modell 2 0 0 2
Burnup-Chart 1 0 0 1

Mehrfachnennungen, sortiert nach Gesamtanzahl absteigend

Tabelle 4: Vergleich der Nutzung agiler Instrumente des Projektmanagements

Tabelle 4 zeigt den analogen Vergleich bei agilen Instrumenten. In Summe werden diese
Instrumente von allen Befragten meist seltener eingesetzt als klassische Instrumente. Der
Vergleich der tatsichlichen mit der erwarteten relativen Haufigkeit verdeutlicht jedoch,
dass die Abwicklungsform mit der Verwendung agiler Instrumente einhergeht; sowohl agi-
le wie hybride Projektabwicklungsformen verwenden die agilen Instrumente relativ gese-
hen ofter als bei der klassischen Projektabwicklungsform. Die Ergebnisse stiitzen damit
Hypothese 1 insbesondere fiir die agilen Instrumente. Diese Projektabwicklungsformen
stiitzen sich damit auf die in der Literatur vorgeschlagenen neueren Instrumente.

3 Da die Projektabwicklung zu 56 % klassisch, 17 % agil und 27 % hybrid ist, wird hier davon ausge-
gangen, dass die relativen Hiufigkeiten der Nutzung je Instrument dieselben sein sollten. So ist bei-
spielsweise die Haufigkeit des Instruments Balkenplan bei klassischer Projektabwicklungsform 37 =
37/63 = 59 % wihrend die klassische Projektabwicklungsform in 71/127 = 56 % der Fille angegeben
wurde (ohne ,keine Angabe“ bei Projektabwicklungsform). Daraus ergibt sich das Verhiltnis 1,05. Ver-
gleicht man dieses mit dem Ergebnis der agilen Projektabwicklungsform fiir den Balkenplan von 0,92
zeigt sich ein Odds Ratio von 1,05/0,92 = 1,15 zugunsten der klassischen Projektabwicklungsform.
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5.2 Hypothese 2

Die zweite Hypothese untersucht den Einfluss der Art der Projektabwicklung auf die Nut-
zungshaufigkeit von Kennzahlen im Projektcontrolling. Der Test erfolgt mittels multivaria-
ter Varianzanalyse (MANOVA). Angegeben ist als Vergleichsmassstab der mittlere Rang
der Antworten je Kennzahl bezogen auf diejenigen, die eine klassische Projektabwick-
lungsform durchfiihren. Fiir die beiden anderen Abwicklungsformen sind dann die Ande-
rungen der Antwortrdnge angegeben zusammen mit den 95 % Vertrauensintervallen. Da-
mit ldsst sich erkennen, ob bei agilen und hybriden Projektabwicklungsformen bestimmte
Kennzahlen hiufiger oder seltener angewandt werden. Sofern die Vertrauensintervall ent-
weder nur positive oder negative Werte enthalten, wird von einem signifikanten Ergebnis
ausgegangen (Kruschke 2015, 3541.).

Klassisches Projektmanagement  |Agiles Projektmanagement Hybrides Projektmanagement

Mittlerer Rang Anderung des Antwortrangs |Anderung des Antwortrangs
Kennzahl Schatzer UG 0G Schatzer UG 0G Schitzer UG 0G
Fortschrittsfertigstellungsgrad 2,806 2,455 3,15 0,872 0,095 1,616 0,249 -0,372 0,881
Earned Value 1,769 1,449 2,089 -0,045 -0,746 0,66 0,464 -0,128 1,068
Complete Performance Index 1,073 0,828 1,316 0,106 -0,406 0,634 0,57 0,143 1,013
Cost Performance Index 1,25 0,991 1,503 0,022 -0,527 0,572 0,452 -0,019 0,926
Schedule Performance Index 0,986 0,776 1,203 0,013 -0,446 0,46 0,511 0,134 0,909
Zeitbezogene Abweichungsindizes 1,299 1,011 1,59 0,286 -0,349 0,928 0,583 0,063 1,105
Durchlaufzeiten/Kanban 1,413 1,089 1,741 0,394 -0,328 1,112 0,969 0,366 1,584
Velocity 0,847 0,624 1,059 0,607 0,119 1,076 0,797 0,396 1,224
Time to Completion 1,44 1,113 1,779 0,56 -0,156 1,26 1,179 0,573 1,799
Cost to Completion 1,159 0,883 1,449 0,745 0,121 1,36 0,871 0,341 1,391
kostenbezogene Abweichungsindizes 1,491 1,184 1,804 0,138 -0,556 0,802 0,481 -0,099 1,041
Projektrendite 1,934 1,574 2,287| -0,028 -0,817 0,741 0,333 -0,352 1,001
Projektdeckungsbeitrag 2,364 1,967 2,766 0,539 -0,313 1,373 -0,036 -0,737 0,674

Nebem dem Mittelwert des Effekts (Schétzer) sind die Untergrenzen (UG) und Obergrenzen (OG) der 95% Vertrauensintervalle angeben.

Skala: 1 Nie 2 selten 3 gelegentlich
4 oft 5 immer

Tabelle 5: Ergebnisse Hypothese 2

Es wird in den Ergebnissen deutlich, dass in agilen Projekten der Fortschrittsfertigstel-
lungsgrad, die Velocity und die Cost to Completion haufiger verwendet werden als bei
klassischen Projekten. In hybriden Projekten sind die signifikanten Resultate jedoch zahl-
reicher und teils starker ausgepragt als bei der agilen Projektabwicklungsform, was einen
interessanten und so nicht unbedingt zu erwartenden Befund darstellt. Dies konnte ggf.
daran liegen, dass die Kombination der Vorteile aus klassischen und agilen Projektma-
nagementmethoden im hybriden Projekt anhand agiler Methoden und Instrumente des
Projektcontrollings situativ besser einem agilen als einem klassischen Controlling unterzo-
gen werden kann.

Hypothese 2 kann somit fir agile Projektabwicklungsformen vereinzelt und fiir hybride
Projektabwicklungsformen in mehreren Fillen bestitigt werden. Fir beide Projektabwick-
lungsformen gilt also, dass dort neben bekannten Kennzahlen des klassischen Projektma-
nagements auch neuere Kennzahlen verwendet werden.
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5.3 Hypothese 3

Der Test der dritten Hypothese erfolgt wieder tiber eine MANOVA. Sie ist in ihrer Logik
analog zum Test der Hypothese 2 aufgebaut und enthilt als Vergleich zunachst den mittle-
ren Antwortrang bei klassischem Projektmanagement verbunden mit den Anderungen fiir
agile und hybride Projektabwicklung. Die dritte Hypothese postuliert, dass die Projektab-
wicklungsform die Zufriedenheit mit der Projektplanung bzw. Projektkontrolle beein-
flusst. Insbesondere sollte man erwarten, dass eine agile Projektabwicklungsform zu hohe-
rer Zufriedenheit fithrt. Das scheint nach den Ergebnissen zu urteilen auch der Fall zu
sein: die Zufriedenheit steigt bei agilem Projektmanagement klar an, bei hybriden nur ein
wenig. Hypothese 3 kann somit gestiitzt werden, in agilen Projekten ist die Zufriedenheit
mit Projektplanung und -kontrolle hoher. Dieser Befund konnte unter anderem darauf zu-
riickzufiihren sein, dass Aspekte wie daily stand ups die Informationsbasis der Projektmit-
arbeiter erhohen und die subjektive Zufriedenheit signifikant steigern.

Klassisches Projektmanagement  |Agiles Projektmanagement Hybrides Projektmanagement
Mittlerer Rang Anderung des Antwortrangs Anderung des Antwortrangs
Zufriedenheit mit| Schatzer UG 0G Schatzer uG oG Schatzer uG 0G
... Projektplanung 2,759 2,533 2,979 0,656 0,156 1,149 0,361 -0,048 0,765
.. Projektkontrolle 2,706 2,461 2,937 0,666 0,129 1,197 0,267 -0,163 0,71

Nebem dem Mittelwert des Effekts (Schétzer) sind die Untergrenzen (UG) und Obergrenzen (OG)
der 95% Vertrauensintervalle angeben.
Skala: 1 AuRerst unzufrieden 2 unzufrieden 3 zufrieden
4 sehr zufrieden 5 auBerst zufrieden

Tabelle 6: Ergebnisse Hypothese 3

5.4 Hypothese 4

Ebenso wie die vorherigen Hypothesen wird hier eine multivariate Varianzanalyse durchge-
fuihrt. In der vierten Hypothese wird angenommen, dass der Fokus in der Projektplanung und
-kontrolle bei agilen Projekten starker auf der Mitarbeiter- und Kundensicht liegt.

Klassisches Projektmanagement |[Agiles Projektmanagement Hybrides Projektmanagement
Fokus Projektplanung und | Mittlerer Rang Anderung des Antwortrangs Anderung des Antwortrangs
-kontrolle Schatzer UG 0G Schatzer UG 0G Schatzer UG oG
Transparenz 3,214 2,939 3,489 0,788 0,185 1,376 0,871 0,371 1,358
Flexibilitat 3,306 3,032 3,578 0,829 0,22 1,417 0,368 -0,14 0,853
Kundenzufriedenheit 3,898 3,616 4,19 0,65 0,039 1,262 0,516 -0,005 1,022
Mitarbeitermotivation und - 3,204 2,939 3,468 0,477 -0,084 1,058 0,506 0,032 0,985
Erfullung Leistungsumfang 3,897 3,62 4,172 0,744 0,155 1,323 -0,13 -0,624 0,362
Kostentreue 3,607 3,357 3,862 0,171 -0,371 0,731 -0,079 -0,541 0,384
Termintreue 3,644 3,383 3,905 0,498 -0,065 1,075 0,183 -0,299 0,659
Risikomanagement 2,923 2,649 3,202 0,442 -0,162 1,066 0,463 -0,042 0,975
Qualitatsmanagement 3,506 3,236 3,768 0,54 -0,033 1,104 0,494 0,013 0,963

Nebem dem Mittelwert des Effekts (Schétzer) sind die Untergrenzen (UG) und Obergrenzen (OG)
der 95% Vertrauensintervalle angeben.
Skala: 1 gar nicht 2 kaum 3 mittelmaRig
4 ziemlich 5 auRerordentlich

Tabelle 7: Ergebnisse Hypothese 4

202 Die Unternehmung, 74.)g., 2/2020

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11:20:17. geschiltzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Ulrich/Rieg | Agilitt in Projektmanagement und Projektcontrolling

Wie Tabelle 7 zeigt, wird der Fokus der Projektplanung und -kontrolle in klassischen Pro-
jekten uber alle Kriterien hinweg generell auf einem mittleren Niveau eingeschitzt. Das
agile Projektmanagement fokussiert hingegen stirker als das klassische Projektmanage-
ment auf Transparenz, Flexibilitit und Kundenzufriedenheit sowie die Erfilllung des Leis-
tungsumfangs. Ein hybrides Projektmanagement setzt starker auf Transparenz, Mitarbei-
termotivation und Qualititsmanagement.

Insofern kann Hypothese 4 fiir den Teil der Kundenorientierung bestitigt, fiir den Teil
der Mitarbeitermotivation jedoch nicht gestiitzt werden. Der Teil der Kundenorientierung
liegt im Einklang mit der Literatur und ist insofern weniger tiberraschend. Der von vielen
Autoren postulierte positive Einfluss agiler Methoden auf die Mitarbeitermotivation zeigt
sich zumindest in dieser Studie nicht.

5.5 Hypothese 5

Die fuinfte und letzte Hypothese (vgl. Tabelle 8) postuliert eine hohere eingeschitzte Er-
folgsquote agiler Projekte. Die Ergebnisse deuten bei agilem und hybriden Projektmanage-
ment auf eine negativere Erfolgseinschitzung klassischer Projekte und eine positivere Er-
folgseinschitzung agiler Projekte hin. Dies mag jedoch auch Wirkung einer selbstwertdien-
lichen Einschitzung sein (self-serving bias) (Campbell/Sedikides 1999).

Klassisches Projektmanagement |Agiles Projektmanagement Hybrides Projektmanagement
Erfolgsquote von  [Mittlerer Rang Anderung des Antwortrangs Anderung des Antwortrangs
Projekten Schatzer UG oG Schatzer UG 0G Schatzer UG oG
klassische Projekte 73,951 69,399 78,706 -16,959  -25,895 -7,911 -8,543 -16,217 -0,813
agile Projekte 67,121 61,751 72,447 9,504 -0,125 19,631 4967 -3,432 13,258

Nebem dem Mittelwert des Effekts (Schétzer) sind die Untergrenzen (UG)
und Obergrenzen (OG) der 95% Vertrauensintervalle angeben.
Skala: von 0% bis 100 %

Tabelle 8: Ergebnisse Hypothese 5

Insofern kann Hypothese 5 zumindest aus einer subjektiven Perspektive der beteiligten
Projektmanager und Projektcontroller den ,,fit“ zwischen Art der Projekte und Projektma-
nagementmethode bestitigen.

6. Diskussion

Die vorliegende Studie befasste sich mit der in der Literatur in dieser Form noch nicht un-
tersuchten Thematik des Zusammenhangs von Art der Projektabwicklung, Projektma-
nagementmethoden, Instrumenten des Projektcontrollings (insbesondere Kennzahlen) und
dem Einfluss auf den Projekterfolg.

Insgesamt erweisen sich die aufgestellten Hypothesen als beinahe durchgingig valide: In
agilen Projekten werden hiufiger agile Methoden und Instrumente des Projektmanage-
ments eingesetzt. Die befragten Projektmanager und Projektcontroller bestitigen somit zu-
mindest aus empirischer Perspektive den in der Kontingenztheorie postulierten Einfluss der
Art der Projektabwicklung auf den Einsatz und die Vorteilhaftigkeit der entsprechenden
Methoden und Instrumente des Projektmanagements. Dies bedeutet, dass bspw. auch klas-
sische Projekte agil gefiilhrt und auch agile Projekte klassisch gesteuert werden konnen.
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Dies kommt jedoch in der Praxis nur sehr selten vor und wird auch nicht als subjektiv vor-
teilhaft eingeschatzt.

Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir die Methoden und Instrumente des Projektcontrollings,
wobei sich die vorliegende Studie auf die eingesetzten Kennzahlen im Projektcontrolling
beschrinkte. In klassischen Projekten werden klassische Kennzahlen wie Zeit, Kosten und
Qualitit eingesetzt, in agilen Projekten agilere Kennzahlen. Bemerkenswert und so nicht
zu erwarten ist der Befund, dass in hybriden Projekten signifikant haufiger agile Kennzah-
len im Projektcontrolling angewendet werden. Ob dies jedoch bedeutet, dass die hier the-
matisierten hybriden Projekte eher in Richtung agiler Projekte tendierten oder welche As-
pekte klassischer oder agiler Projekte und Projektmanagementmethoden genau verwendet
und kombiniert wurden, wurde in der empirischen Studie nicht im Detail untersucht. Hier
konnten qualitative Folgeuntersuchungen helfen, um in der Praxis bereits vorhandene
Frameworks fiir hybrides Projektmanagement wie z.B. PRINCE2® (Bentley 2012) zu vali-
dieren.

In der vorliegenden Studie wurde der «fit» zwischen Art der Projektabwicklung und
Projektmanagementmethode iiber die subjektive Zufriedenheit der Befragten (in der Mehr-
heit Projektleiter, Teil-Projektleiter und Projekt-Controller) operationalisiert. Die Ergebnis-
se zeigen, dass bei Vorliegen eines «fit» zwischen Art der Projektabwicklung und Art des
Projektmanagements die subjektive Zufriedenheit mit den Projekten hoher ist. Dies stellt
eine weitere, wenn auch subjektive und rein empirische, Bekriftigung der Vorteilhaftigkeit
einer Passung aus Art des Projekts und Art des Projektmanagements dar. Allerdings wird
als Einschrankung angefiihrt, dass aufgrund des subjektiven Massstabs und des single-in-
formant-Ansatzes sowie eines moglichen common-method-bias Folgestudien zur Validie-
rung notwendig sind.

Die in der Literatur diskutieren positiven Auswirkungen agiler Projekte zeigen sich in
der Studie nur bedingt. Wahrend die erhoffte Kundenorientierung in agilen Projekten ho-
her als in klassischen Projekten ist, zeigt sich kein Einfluss der Art des Projekts und der
Projektmanagementmethode auf die Mitarbeiterzufriedenheit. Aus qualitativen Folgestudi-
en sollte insbesondere hervorgehen, welche Beweggriinde und Motive die Beteiligten in
Projekten haben und welche Faktoren genau die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit be-
einflussen.

Der in der Untersuchung unternommene Versuch, den Erfolg von Projekten in Abhin-
gigkeit von der Passung zwischen Art des Projektmanagements und Projektmanagement-
methode zu bewerten, filhrt zu der Aussage, dass aus Sicht der Befragten der Projekterfolg
dann hoher ist, wenn Art der Projektabwicklung und Projektmanagementmethode zuein-
ander passen. Dieser Befund liefert fir Theorie und Praxis interessante Implikationen, da
als Handlungsempfehlungen abgeleitet werden kann, dass die Art eines Projekts sich in der
Projektumsetzung, im Projektcontrolling sowie in den verwendeten Kennzahlen widerspie-
geln sollten. Auch hier ist jedoch die eindimensionale Messung der Erfolgsquote aus Sicht
der Befragten als Einschrinkung anzufiihren. In Folgestudien konnten auf Basis bereits
durchgefthrter Projekte Analysen von Vergangenheitsdaten mit objektiven Zahlen weitere
und tiefere Einblicke ermoglichen.

Insgesamt gesehen scheinen agile und hybride Projektarten wie Methoden und Instru-
mente in Projektmanagement und Projektcontrolling durchaus einen positiven Einfluss in
der Unternehmenspraxis zu haben und mehr als nur eine ,,Modeerscheinung® zu sein.
Gleichzeitig muss jedoch auch konstatiert werden, dass sich die beteiligten Unternehmen
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mehrheitlich noch in klassischen Projekten befinden, weshalb agile Projekte wie agile Me-
thoden und Instrumente nur auf recht rudimentarem Niveau eingesetzt werden. Zudem er-
gibt sich in der Studie ein vorab nicht zu erwartender Effekt: Global gesehen (ohne Be-
rucksichtigung der eingesetzten Methoden und Instrumente) ist die Erfolgsquote klassi-
scher Projekte mit ca. 72% hoher als diejenige in agilen Projekten mit ca. 66%.

Die Studie ist mehreren Limitationen unterworfen: Neben der eingeschrankten Stichpro-
be (Konzentration auf Baden-Wiirttemberg, Befragung nur einer Person pro Unternehmen)
ist auch die Verwendung subjektiver anstelle objektiver Performancemasse anzufiihren.
Zudem ldsst die quantitative Vorgehensweise an einigen Stellen trotz der durchgefiihrten
Pre-Tests einige mehrdeutige Beurteilungsmassstibe (bspw. zu der Tatsache, was genau ein
klassisches, agiles oder hybrides Projekt ist) und somit Verzerrungen zu. Die Ergebnisse
aus der Empirie liefern dennoch einen ersten interessanten Anhaltspunkt, dass einerseits
der in der Kontingenztheorie postulierte, positive «fit» im Bereich Projektmanagement und
Projektcontrolling auch real beobachtet werden kann und dass es sich andererseits fiir Un-
ternehmen lohnt, Methoden und Instrumente des Projektmanagements und Projektcon-
trollings als ganzheitliche sowie systembasierte Ansitze zu begreifen. Zumindest aus Sicht
des vorliegenden Beitrags scheint sich eine eklektische Kombination verschiedener Elemen-
te von Ansitzen weniger anzubieten als eine kohidrente Kombination klassischer mit klas-
sischen und agilen mit agilen Elementen.

Besonders hervorzuheben, weil in der Literatur noch weit weniger thematisiert als die
anderen Aspekte ist die in Theorie und Praxis ideale Auspragung und Vorteilhaftigkeit hy-
brider Projekte und eines hybriden Projektmanagements. Insbesondere die Frage, ob die
Kombinationen klassisch-klassisch, agil-agil, klassisch-agil oder agil-klassisch ,,besser®
sind und wie sich eine solche Kombination dann sinnvoll umsetzen lasst, ist bis auf einige
wenige konzeptionelle Frameworks, die eher aus Beratungsgesellschaften stammen, aus
theoretischer wie empirischer Sicht bisher weitgehend unklar.

Der Zusammenhang zwischen Projektart, Methoden und Instrumenten von Projektma-
nagement und Projektcontrolling sowie Projekterfolg bleibt fiir Theorie und Praxis ein
spannender Themenbereich, in dem es noch viele Entwicklungspotenziale fiir die Zukunft
gibt.

Literaturverzeichnis

Abdi, A./Taghipour, S./Khamooshi, H. (2018): A model to control environmental performance of
project execution process based on greenhouse gas emissions using earned value management,
in: International Journal of Project Management, Vol. 36, No. 3, pp. 397-413.

Agile Alliance (2019): 12 Principles behind the Agile Manifesto, https://www.agilealliance.org/agile1
01/12-principles-behind-the-agile-manifesto/, abgerufen am 25.06.2019.

Armstrong, |. S./Overton, T.S. (1977): Estimating nonresponse bias in mail surveys, in: Journal of
marketing research, 14. Vol., No. 3, pp. 396-402.

Becker, W./Ulrich, P. (2016): Internationales Controlling — Moglichkeiten und Grenzen angesichts
von Fragmentation und Unifikation, in: Eckert, S./Trautnitz, G. (Hrsg.): Internationales Manage-
ment und die Grundlagen des globalen Kapitalismus, Wiesbaden, pp. 159-177.

Bentley, C. (2012): Prince2: a practical handbook. London.

Biirkner, P.-C. (2017): brms: An R Package for Bayesian Multilevel Models using Stan, in: Journal of
Statistical Software, Vol. 80, No. 1, pp. 1-28.

Die Unternehmung, 74.Jg., 2/2020 205

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11:20:17. geschiltzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Beitrage

Campbell, W. K./Sedikides, C. (1999): Self-threat magnifies the self-serving bias: A meta-analytic in-
tegration, in: Review of general Psychology, Vol. 3, No. 1, pp. 23-43.

Carvalho, M.M./Rabechini Jr, R. (2017): Can project sustainability management impact project suc-
cess? An empirical study applying a contingent approach, in: International Journal of Project
Management, Vol. 35, No. 6, pp. 1120-1132.

Ceschi, M./Sillitti, A./Succi, G./de Panfilis, S. (2005): Project Management in Plan-Based and Agile
Companies, in: Institute of Electrical and Electronics Engineers Software, Vol. 22, No. 3, pp.
21-27.

Chenball, R.H. (2003): Management control systems design within its organizational context: find-
ings from contingency-based research and directions for the future. Accounting, organizations
and society, Vol. 28, No. 2-3, pp. 127-168.

Chenball, R.H. (2007): Theorizing Contingencies in Management Control Systems Research, in:
Chapman, C.S./Hopwood, A.G./Shields, M.D. (Hrsg.): Handbook of Management Accounting
Research, Oxford, pp. 163-205.

Chirkova, A./Cleff, T. (2019): Erfolgsturbo-Agilitit im organisatorischen Kontext, in: Wirtschaftsin-
formatik & Management, Vol. 11, No. 4, pp. 246-254.

Conforto, E.C./Amaral, D.C. (2016): Agile project management and stage-gate model - A hybrid
framework for technology-based companies, in: Journal of Engineering & Technology Manage-
ment, Vol. 40, pp. 1-14.

Conforto, E.C./Salum, F/Amaral, D.C./da Silva, S.L./Magnanini de Almeida, L. F. (2014): Can Agile
Project Management Be Adopted by Industries Other than Software Development?, in: Project
Management Journal, Vol. 45, No. 3, pp. 21-34.

Dawes, ]. (1999); The relationship between subjective and objective company performance measures
in market orientation research: further empirical evidence, in: Marketing bulletin-department of
marketing massey university, Vol. 10, pp. 65-75.

DIN e.V. (2016): DIN ISO 21500: Leitlinien des Projektmanagements (ISO 21500:2012), Berlin.

DiMaggio, P.J./Powell, W. W. (1983): The iron cage revisited: Institutional isomorphism and collec-
tive rationality in organizational fields, in: American sociological review, Vol. 48, No. 2, pp.
147-160.

Donaldson, L. (2001). The contingency theory of organizations, Preston Hall.

Doty, D.H./Glick, W.H./Huber, G.P. (1993): Fit, equifinality, and organizational effectiveness: A test
of two configurational theories, in: Academy of Management Journal, Vol. 36, No. 6, pp.
1196-1250.

Drews, G./Hillebrand, N. (2007): Lexikon der Projektmanagement-Methoden, Freiburg, Miinchen.

Fiedler, R. (2016): Controlling von Projekten, 7th edition, Wiesbaden.

Friedl, G. (2019): Neue Aufgaben im Controlling durch digitale Transformation, in: Controlling,
Vol. 31, No. 3, pp. 38-41.

Gelman, A./Jakulin, A./Pittau, M. G./Su, Y.-S. (2008): A weakly informative default prior distribu-
tion for logistic and other regression models, in: The Annals of Applied Statistics, Vol. 2, No. 4,
pp. 1360-1383.

Habermann, E (2013): Hybrides Projektmanagement—agile und klassische Vorgehensmodelle im
Zusammenspiel, in: HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik, Vol. 50, No. 5, pp. 93-102.

Toannidis, J.P.A. (2005): Why most published research findings are false, in: PLoS Medicine, Vol. 2,
No. 8, pp. 124.

Jenny, B. (2010): Projektmanagement. Das Wissen fiir den Profi, 2nd edition, Ziirich.

206 Die Unternehmung, 74. Jg., 2/2020

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11:20:17. geschiltzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Ulrich/Rieg | Agilitét in Projektmanagement und Projektcontrolling

Korge, A. (2017): Agile Organisation und Fithrung 4.0. in: ZWF Zeitschrift fiir wirtschaftlichen Fa-
brikbetrieb, Vol. 112, No. 5, pp. 289-292.

Kruschke, J. K. (2015): Doing Bayesian data analysis. A tutorial with R JAGS and Stan. 2nd edition,
Amsterdam.

Kusay-Merkle, U. (2018): Agiles Projektmanagement im Berufsalltag, in: Kuster, J./Bachmann, C./
Huber, E./Hubmann, M./Lippmann, R./Schneider, E./Schneider, P./Witschi, U./Wiist, R. (Hrsg.):
Handbuch Projektmanagement. Agil - klassisch - hybrid, 4th edition, Berlin, Heidelberg.

Kuster, ]./Bachmann, C./Huber, E./Hubmann, M./Lippmann, R./Schneider, E./Schneider, P./Witschi,
U./Wiist, R. (2019): Handbuch Projektmanagement. Agil - klassisch - hybrid, 4th edition, Berlin,
Heidelberg.

Laanti, M./Salo, O./Abrahamsson, P. (2010): Agile methods rapidly replacing traditional methods at
Nokia: A survey of opinions on agile transformation, in: Information & Software Technology,
Vol. 53, No. 3, pp. 276-290.

Langmann, C. (2010): F&E-Projektcontrolling: eine empirische Untersuchung der Nutzung von
Controllinginformationen in F&E-Projekten, Wiesbaden.

Lavia Lopez, O./Hiebl, M.R.W. (2015): Management accounting in small and medium- sized enter-
prises: current knowledge and avenues for further research, in: Journal of Management Account-
ing Research, Vol. 27, No. 1, pp. 81-119.

Marquart, R./Pifczyk, A. (2019): Hybrides Projektmanagement: Oder: Spielt die Tektonik mit?, in:
ZWF Zeitschrift fur wirtschaftlichen Fabrikbetrieb, Vol. 114, No. 4, pp. 178-180.

Meyer, H./Rebher, H.-]. (2016): Projektmanagement. Von der Definition tiber die Projektplanung zum
erfolgreichen Abschluss, Wiesbaden.

Meyer, ].W./Rowan, B. (1977): Institutionalized organizations: Formal structure as myth and cere-
mony, in: American journal of sociology, Vol. 83, No. 2, pp. 340-363.

Moller, K./lllich-Edlinger, S. (2018): IGC Controlling-Prozessmodell 2.0, in: Controlling, Vol. 30,
No. 2, pp. 55-58.

Miiller, A./Schroder, H./lvon Thienen, L. (2019): Controlling von Digitalisierungsprojekten: Agile
Projektbewertung mit dem ,,fail fast indicator “, in: Wirtschaftsinformatik & Management, Vol.
11, No. 4, pp. 1-8.

Nobach, K. (2019): Bedeutung der Digitalisierung fiir das Controlling und den Controller, in: Ul-
rich, P./Baltzer, B. (Hrsg.): Wertschopfung in der Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden, pp.
247-269.

Nobach, K./Immel, C. (2017): Vom Controller zum Business-Partner bei Bosch, in: Controlling &
Management Review, Vol. 61, No. 3, pp. 78-85.

Otley, D. (2016): The contingency theory of management accounting and control: 1980-2014, in:
Management Accounting Research, Vol. 31, pp. 45-62.

Patanakul, P./lewwongcharoen, B./Milosevic, D. (2010): An empirical study on the use of project
management tools and techniques across project life-cycle and their impact on project success,
in: Journal of General management, Vol. 35, No. 3, pp. 41-66.

Project Management Institute Inc. (2017): A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide), 6th edition, Pennsylvania.

Raymond, L./Bergeron, E. (2008): Project management information systems: An empirical study of
their impact on project managers and project success, in: International Journal of Project Man-
agement, Vol. 26, No. 2, pp. 213-220.

Die Unternehmung, 74. Jg., 2/2020 207

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11:20:17. geschiltzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Beitrage

Rieg, R. (2018): Tasks, Interaction and Role Perception of Management Accountants - Evidence
from Germany, in: Journal of Management Control, Vol. 29, No. 2, pp. 183-220.

Rikhardsson, P./Yigitbasioglu, O. (2018): Business intelligence & analytics in management account-
ing research: Status and future focus, in: International Journal of Accounting Information Sys-
tems, Vol. 29, pp. 37-58.

Salo, O./Abrabamsson, P. (2008): Agile methods in European embedded software development or-
ganisations: a survey on the actual use and usefulness of Extreme Programming and Scrum, in:
Institution of Engineering and Technology Software, Vol. 2, No. 1, pp. 58-64.

Schabel, FE/Mdockel, K./Stiehler, A. (2015): Von starren Prozessen zu agilen Projekten. Unternehmen
in der digitalen Transformation, Mannheim.

Schmid, A. (2019: Wirksames Projektcontrolling in Digitalisierungsprojekten, in: Controlling, Vol.
31, No. 1, pp. 47-53.

Schwaiger, M., & Zimmermann, L. (2009): Quantitative Forschung: Ein Uberblick, in: Schwaiger,
M./Meyer, A. (Hsrg.): Theorien und Methoden der Betriebswirtschaft, Miinchen, pp. 412-430.
Serrador, P./Pinto, J.K. (2015): Does Agile work? - A quantitative analysis of agile project success,

in: International Journal of Project Management, Vol. 33, No. 5, pp. 1040-1051.

The Standish Group International (2015): Chaos Report 20135.

Tranfield, D./Denyer, D./Smart, P. (2003): Towards a methodology for developing evidence-in-
formed management knowledge by means of systematic review, in: British Journal of manage-
ment, Vol. 14, No. 3, pp. 207-222.

Tripp, J.E/Armstrong, D.]. (2018): Agile Methodologies: Organizational Adoption Motives, Tailor-
ing, and Performance, in: Journal of Computer Information Systems, Vol. 58, No. 2, S. 170-179.

Wichter, H. (2013): Human Resource Management-Eine Anniherung in kritischer Absicht. Indus-
trielle Beziehungen, Vol. 20, No. 4, pp. 343-366.

Wasserstein, R.L./Lazar, N.A. (2016): The ASA's Statement on p-Values. Context, Process, and Pur-
pose, in: The American Statistician, Vol. 70, No. 2, pp. 129-133.

White, D./Fortune, J. (2002): Current practice in project management—An empirical study, in: Inter-
national journal of project management, Vol. 20, No. 1, pp. 1-11.

Zirkler, B./Nobach, K./Hofmann, ]./Bebrens, S. (2019): Das Projektcontrolling, in: Zirkler, B./
Nobach, K./Hofmann, ]./Behrens, S. (Hrsg.): Projektcontrolling, Wiesbaden, pp. 23-38.

208 Die Unternehmung, 74.Jg., 2/2020

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11:20:17. geschiltzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Ulrich/Rieg | Agilitat in Projektmanagement und Projektcontrolling

Anhang

lischsprachigen Datenbanken

Isse in eng

Anhang 1: Rechercheergebn

sixeld Jop

. . aal ul uspoyial\ Uajibe pun uaydsIssepy UOA Bunpuamuy ENON Je spoylaw exjed ‘uosswieyelqy
2uelzi3 el N:w_mamzmm._. uiaN ‘wng ‘dx .“Mww_mwﬂﬁﬂo%%._. Jap ul Buniyey3 Jap pun uspoyaly uajibe [euonipes) Buideides  0L0Z /o ‘oles 0L
1oy 2 * pelold 1aqgnuabab Bun|@isuig uaydluesiad Jap uayosimz Ajpides spoylaw 9|16y Neel ‘nuee
usyouss
ava ‘uequey Blopapialold Uassap Jne 3oueyD aIp JWep pun swaloig 18Py ‘BzN08 30
‘Juswauysy Bopoeg ‘INOSQ ‘aal usyouelig jne Bnzag uiey  usabenaq spjsloid usjibe saule juswabeuewoyisiy .
. . U9GBLYSa] JIIN er ; . alIBy Ul Juswabeuel  8L0Z /SOUED BAIS BQ 6
Bopjoeg Juuds ‘Bopoeg 1onpoid dX ‘wniog Juswabeuewysiold wnz UISISIY WE WNIdS UOA USYIUUODL -\ "ol iy o coonoe Jousig ‘seiehe]
v bun U3y 'saimjea ‘sjuang USRIELY BUofRM
p. 3 UOA pueyuy
swea | spaisiuebio)sqies ueque: uopesiueBiosusWyauISU SabualRYd
‘Bunueld aAnessn ﬁ:m_. i} . ,Ncw‘_maum%% ui im:ov_ UBYOUBIg SUSPaNSIaA aIp jne uspoyRIN- :MEmamcwE m_o“_ ._m«mw PUB SUORIPUOD 'SaNSS| 2Isjed ‘leme,
Id onesal w3 L N S LewsBeusunaion IP JNE USPOUIS- Praloid suonesiuesig osforg  LH0% Yoioled ‘lemed 8
By Buniynyuig Jep usBumymsny Jagn aipnis ayosuidws
Bunpuiquisuapuny
abuush ‘Buejwinsbunisia Jaxi4 Buejwnsbunysis pun
“YosISSepy 1187 ‘US)SOY YOIRY2ISUIY ZUSIZIYYT pun JIayuapaiynz $5900ns J08foud 9)ibe
‘usbunsseduy ulsN pun :us,wzw,_m o:uuo_;um_ub -1aployayels jne Bnzag ul Blouspslold wap J0 sisAleue aAneyuENb  GLOZ o_uww._xwwmﬂum L
allouyds “usIondozyE BUIBYIISUN N pun ‘Mzq ua|iBe usyIsIMZ v - &MHom 9)Iby saoQ 3
‘Bunpuiquiauapunyj abua ‘JeNIqIXa]4 BuByUAWILIESNZ USP J3GN BIPMIS BYsLIdWT
16y
dX ‘wniog usuijpualn-aIemios saluedwod
UBqaLIISEY JYOIN weN 5o ayouelg-aIemyos uauaqgauyabueld pun usjife ul Bunysizaquapuny| By puB PosEE-UBld  GO0Z s
‘Juswabeuewysfold pun 0 ‘Bunueld Jsp n
pun yosissepy u juswabeuely 103l0id
uswiBIgoId :mu:m«mE:m usyosImMz yola|Biap
q axers d
yosIssepy . . usjjejsiep ualdizulid Jasalp Ziesulg uap {uswdojera@ sin ‘eplawly oQ
ssozoldsbuniassagion ,_\,_DMD aad in} uabunzyossnelo alp uslopes auenuaLopalold 2lemyos Uey) Jayio /016198 ‘BAIS BQ
¢ eysAiD ‘'asi usydueig auapalyIsIan N
Jayolpainunuoy ‘Bunpuiquisuspuny abus uiaN JuswsBeuBWEloId pun -ssazoud ‘-sualuyauIaUN asSIMAB salsnpu| Aq paydopy 10z /lolueq ‘elewy G
‘BunpoIMUT aAleIS) ‘sWwea | apalsiuebio)sgles : i Jomaimul pun uaidizulid-juswabeuewyalold a9 Juswabeuepy Jueiqe ‘wnjes
‘Jayyoeuig ‘Bunueld sAnela) ‘el e Bunpusmuy aIp Jagn alpnig ayosuidw3 100l01d 9)1By uey /0IpUBAIPT ‘0LOJUOD
‘udizsip-isal ooy hoa_u_n_mw_m:% e __HN 1apow ajet [slueq ‘ferewy
dr youelg . I
‘uapyAzsBunploimuz oziny ‘Bunisnu ouapuns| eN jusL 4 J9PUGAY UIB WiBjeIMUI ‘Jyonsiaiun abeis pue EuuoﬁwwmcwE 9402 o1puenip3 ‘opouon ¥
6y pam spjaloidsbunjoimuspinpold saule [aidsieg Wy el v
N suopesiuebio
. .mo_vamm_ 9ssIuBIaJT pun apejeLY WnIdg dX ‘wniog ayoueIg-aIEMIOS fipfeld pun alemyos ‘d ‘uosswieyelqy
1onpoid ‘wniog Ajieq ‘meiney e er . U8JSp SIMOS dX PUN WNIOS UOA JSX{Y2IZINN pun 8002 e €
< B Y (9" ‘Juawabeuewpyplold pappaqua ueadoing /'O ‘oles
Juuds ‘Boppoeg unds ‘sjuds Jay6lneysBunpusmuy aip Jagn alpnjg ayasuidwg
ul spoyjaw 3|Iby
dn-puess Alieq “anpiadsonay un Bunueld sAnels) ‘us) »wa“”zw"za“w ‘ apjaloid-aremyo: uusuInsu| cm ,m::ow_mzm.“_mmwwn_
LS "HEYD-umopuIng g m_w_:_ MymEmu.o o_v_m_m_:mm__w .mEom_ er mmw_Em__mu_ .cmﬂm.mmmme m«mzw uaiioe 197 USp pun us, S i ioieaebip 9M0Z  ei0GRQ Buoiswy
‘Buluueld ases|ay ‘AI00j9 A ™ L susist ¥ m_mw dX __mw * pelold uoA Bueyuswiwesnz usp Jagn alpnig ayosuidwg Juyor ‘dduy
. sjuswialinbay [EE——
swea| spaisiueBiolsgles ueN ‘aal ‘aa4 apjaloig- Emzéom “us)yaloidalemyos UoA 1B)iend aIp Jne usloped pue um}ommo_mﬂwﬂw_\o‘ 6002 .Eﬁ:m;mS ,
‘BunpjoImuz aAneisy ey i ‘dX ‘wnig RUET SSNyuIg usp Jaqn aipmis syosudwg ‘ysajejusn

ejuswinsuj Jop Bunuususg

apjedsy

ejuswingsu|

16y

(u)opousem

Jxajuoy

3|16y uo aAoadsiag
fioay | _o::oo \'2

‘Burdniepy

(ua)i0)ny

209

Die Unternehmung, 74. Jg., 2/2020

geschtzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

20:17.

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Beitrage

in deutschsprachigen Datenbanken

Isse

Rechercheergebni

Anhang 2

uuey| uspiom

- 5 168 ‘sjalo. o ua) ™ uaJaluiquioy pusssed opog
uagauydsaq JYIIN uisN PuaAH 5, d qreyiauul “paloidyie | pfeloid wi uspoylsN Z10z yen ,\_Mm:%‘___—\,_ €l
WaJBIMUI UBINES PIIM S|aIdSIAgSIXBId SAUIS puBYUY Jouyaiy
PUBHNY JOUISLIBJUSWINSOP o4Ol "559Z0id YaISIpIepue)s
d ; Bunueid “yosisseny UagaLyasaq SaZjesUY IO ‘sewoy ]
Jeaxal »mza.mmm.wn\_m> s Paloidaiemyos uaife pun uayosISSep sap uaslamsuayabion /He) ‘az|0ls
. "N pun yosissely : foid I alp uspiam 2. opuexaly
AT Buniynjuiz Inz s1pnjsjed Jauls pueyu Nz UBYasISSEpt Jop UOA ‘syon,
BUnpUIGUapUNY, S6US Jause Buniynu3 Ipnysiied pueyuy yons
Swnog Uosissely winJog UoA [aidsiag
Aie@ ‘Bopioeg juuds ‘Gopoeg ZuRizu3 er elowdaenos f 1aq UOSISSED 19PO. 210 BOYdS 1BRd L
Jonpoid ‘Bopoeg JusLIpadw] m::_o_«cm:o:wﬂ:x Bunpioimuz aAnela)l pun yasissepy Juswabeuewpielold ualibe nz co;w sep uon mczszomED Uap 1qIa14oseg Be uswabeuewnyslold
bopoeg Jonpoid paloidatemyos spialold saule spuemnejwesas sap bunzieyos uazjeyos :Ev_m_o_n_ .
‘apoyleN-udiaq ‘Iexod Buluuelq UBGRUYISSG UIIN er (wnios) 16y Juawabeuewpialold alp jne Bnzag w1 apjadsy Jabnyoim uajibe ul €h0e °Q MisoID 0k
Ay20RA Paloidaiemyos Lniog UoA joidsiag we wniag ul
. . uagalyIsaq YIIN er (wnioag) 1By . N apoyiaw-zjeyasspueminy ajibe sje J1ayod Buluued - ©ZL0Z  J8NIO ‘usssur] 6
sjulod AI0)g ‘Jeyod Buluueld Juswabeuewpslold UOA SINEIQY SOp pUn q Jop BUNGIOIOSOT Bunzyeyas-spuemny aIby
] ) . uabunsseduy a|qixal} ‘zualedsuel] veploid s . mE:._om :0m> leidsieg 1910400 10} _
) peuo ) 0 1oy ‘Zusiziyg er (wniog) 16y Jous nz Bnzog wey W8 USMdIZUlicluaWABRUBH SIBE YoINp BUIORU0D g o e oot S o) oo _deEig
'sjulod A10)g ‘Bopjoeg Jonpolq Buniaissnyo4 ‘Buniaisuoud umm_:m_mhm_ u:: uajioy WnIdg N pun Jsjjonuo) ue usabuniaplojuy USUSPUBISA - ¥93qIyas3
Buyjonuod Juawabeuepy sajby
pun usBuniapiojsnessH usnau Jsp Bungiaiyosag
sjaidslegsixeld saule amalold alibe
pesbsbunjeIsbiua ‘epoUsN-001/0 yepjeloid pueyue usjispowsuayaBioA Jsjibe pun yosissepy u:w_ osonm__mmw_x uejels
‘Aiooje ‘19yod Buluueld ‘sjulod er Jaule nz Bnzag uiey aug Iny M Uassap 110z “IsWiH /3j8UqeD L
Aio)g ‘shio)g 1asn ‘Bopyoeg 1onpoid pun yasisser :Buyjonuoaysloid m:=u=u§:<._e Bugionuog sayoipiayu
- anep nmEmm
alp pun anje) pauied sep
. pieloid wi zjesuig
SHWIT-dIM ‘pleogyse [P~ er Be pepalold Jauls nz bnzeg uappelold uapynabyoinp yasissep Japo |i6e usblI0JOS 8107 9
pieog uequey ‘Bopoeg 1onpoid i - pun yosissely uiey :uswobeuewslold  ziesuig uap iny J1s)1Be 121p Usp 0y USNIDIEIY SIBE & JWIYOROP 1a434d
uspiam Jasablep sueyo
4 . . -dnuing sap [aidsiag We plajwnelold WepuIspugian
ulod Alo)g “opjoeg Jonpol =] uabunsseduy 9jjauyos be pepjelold Jauie nz Bnza: eyo-dn
m,smvuswm_ .E_.W_su,mnw_smm m_u_%o_uw, v e e pun YosIssely F,_L_ow_v_ .wcmﬂ_mmguezms‘m CUITS oI LIBUID Ul UISIONSUENDION ung wop 1w :muu_uo_? €10z uasis souL ¢
o : 13|16 3j1apoA alp 1agom ‘Bunuedpialolq
ua|ibe pun uaydsisse)y Jap Bunjj@isiagnuabag)
Jeyuswwesnz selen
Bopjoeg . sjeldsieg seuls pueyue Bunyopnepiap uuewya
du) ‘B ds ¢ L IMU3 I-Aess) 6 pelodaemyos 6 f wniog juw UBLIO|
HUSUIPSCU] 'DOPIOBE JUUAS US04 | gpaisiuebioisqies ‘usbunsseduy sliuyos ‘jel e (wniog) 16y Juswabeuewpieloid Pun SIUSWISHBUBLINGIONG S9P SPOUSIN 4151 0 5euBUl0Ig SaIBY  ©F0C SOl
Ajie@ ‘sauL0g Jasn ‘Bopjoeg 1onpoid s A . alIbe sje $3559Z014-WnIdg S9p Bunqiaiyosag . g ‘Uaq3 /eyl
‘puelyog
HeyO-umopuing ‘Gopjoeg
JuLdS ‘sal0)S JasN ‘MaIney e Peloidaiemyos apalold Jsuynsabyoinp (16e uayablioA s 161G
udg ‘Buluueld juudg ‘Bopoeg r pun yasissepy Juawabeuewpislold  pun yosissepy Id sep o  pun loid sloe ‘uspeyos €
10npold ‘Wniog Ajie ‘salo)s Jasn
[IENEIEN uasiamsuayabion sy ‘0!
e ppelosdaremyos Bloj3 wnz peuses suoosss susbozaquaseyd yoinp -peloid usjisuonipes & s_m:mo
1oN pun y: id coc_m_oi ul yone |jos uapouyialy us|ibe ul usbBuniassaqiap €loe ﬁ:memm 10 ¢
18q 6 UBYDIIBINUIUOY Jap $S8Z0Id Jog 18S0H
g
sjuiod A10)S ‘WeyD-umopuing 1 old 0 m“__hmmwm SlodaIEMIO: USUISIAA NZ UaSamMS)yoLag
‘peibsbunyeisbipe 4 Gopioeg u o er PUIAH P MUoS u:: -sbuniana)g sayosissepy uld ue uabunuems3 usp Buyonuo) 9by 510z uejels ‘uyueg |

Jonpold ‘Buiwools) Bopoeg

apjedsy

ejuawnysuj Jep Bunuyoezeg

sjuswnysu|

:Buijonuoapelolg

(u)epoureny Xejuoy Jreyuy 18)L

(ua)iony "IN

Die Unternehmung, 74.)g., 2/2020

210

geschtzter Inhalt.

20:17.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Ulrich/Rieg | Agilitat in Projektmanagement und Projektcontrolling

auo( o uoniuyeqg ‘Ayooje/ ‘dn-puels Ajleq ‘pleogyse ] ‘sywir (weaue Bunsensys- pun Beyesiniag wi ne
er ,E:_owﬂ_mﬂ Juswabeuswpplold  sjjonuoypelold ‘Bunueidiislold Jep usjuswnisu|  JuswaBeuewpelold 8L0Z .m_x_m§.>_mm=u zl
a1be\ ‘Jaod Buluueld ,mc_%ms_ PeoY ‘S3l0IS Jasn moam_ ,mo_xoem s:voi ) pun UspOYIB ‘Jneiay UoA Bungiaiyoseg
e|N-Japloysyels :m_n_:::._um:m_oi
1N I 1oeg
wyosissey
MaIAay Juuds . plajwnpafold
00/ ‘HeyD-umopuing ‘pieog er __m_%m“”ﬂouﬁwm reunyelolg 1SSEp| pun UsJIBE Wi UBqUE)| pun W0 Ewsommcmsﬁ_omm 1102 Bior ‘Bignaid L1
uequey} ‘dn-puejs Ajieq ‘auo( Jo uoniuyeg ‘pleogyse] ‘seuosiad ‘Buixogawi] g - UoA |aidsiag we ajuawnisu| Jojibe Bunjaisieq g
‘uonewns3 dBe| Jeyod Buluueld ‘sluiod AI0)S ‘sywi-dIM ‘Bopoeg 1onpoid
‘Buiddeyy peoy ‘soid3 ‘sal0)g Jasn
16y
9POIN-oUBY
‘WwielBeIq-SBUMIIA-USYeSIN ‘asAjeuepusl [-SpUBMINY ‘YAT ‘Wwelbelppual L Nejqy UIap SIMOS
-uajsoy ombm:mu:m_._. ulgjsualioy ‘Y34 muo£m_>_ wnegiajya Bunzymsiajunpielold pun sjjonuoy- ‘Bunued- .
XUJBIN-ONISIY id " Z1oN - 1ovieg er yosissey Juswiabeuewelold ‘UOMUYSPAIOIG Jop USBNSZYISM pUn UBjUALINLSY) Juswabeuewpielold gL0Z PayuB ‘Ipieybing 0L
,m::ﬂm:om:otmnxw ovOEoE NumemNEn_ ouoﬁoE:mEmn::wv_ ‘uspoyjal\l uoA Bungiaiyasag apalieleg
‘uspoyjawsydIa|BIa/ ‘USPOYISIN BYISILYILOBY ‘uejdinpnisiysiold
Bunzjeyos ayosujeweled ‘YIS Bunpuamuy uayosiyeld PpIBYLS
‘YA ‘asAleuepual]-Uisjsus|iaj ‘WWeIBeIppuSIL-Us)SO ‘SPOYISIN-Yied-[eantd ep yosissepy Juswabeuswpplold  Jep BunBhyoisyoniag Jojun sjuswabeuewnslold  Juswabeuewpelold /102 _.,Mm:“um_\m,__ 6
143d “YMuyoseduayeg ‘yluyos)-ueidzieN ‘uejd foid Sp Ualyeyia/\ pun USpOYa UOA Bunjjaision
R— P usjaidsiag UOA pueyue
‘asAleuepuai | -uisisusia |y ,x_zm_z._ow=<w\__\n,“<m H_R\Ww.cmﬂcpwx_wmom_ﬂw_m% pun SUSLINASU| Pun USPOUISIN Jasor-zulaH ‘Jayay
-ueidzioN .mnoﬁo_\‘.:_mso,_mu_z_u ,mnoﬁm_zéma._mu_io DS er yosissey Juswabeuewpslold Jsjeublesb Bunbiyaisyoniag Juswabeuewpslold 910z \mm_m_._ Jokon ]
. H § p Jaun snpAzsuagapyelold sep m:mzcm
1¥3d ‘Bunzieyos ayosujeweled ‘Bunzyeyss-uspadxg ‘uejdinpinispelold lewpyalol B
c qeny| d UOA I
B B . . .Em_nmmcmEmc._.
(] ueidua)eg “XUIBIN-I3PIOYSEIS ‘ISPOIN-0UBY ‘3SfBuepuaiL-UiBisualialy usujazuls Jap BunBiyolsyoniag Ja1spuosaq  sjuswabeuewyalold
= ‘9POYISIN-08/0Z SPOUIRIN-00L/0 ‘@POYISIN-001/06/0 1eY[euoIodoId-uaBusiy er yosissepy jJuswabeuewysiold T Jejun sop :mmm_v:.:_mu oLoe sewo] ‘ouyog /L
v XUJRN-ONISIY “NIUY3JUeIdZIaN ‘POUIRIN-tied-feonud ‘uejdinpnasiyalold I id sap 19p a
S : : 2
- SOOI st omeetn PR e usSIASUI U ety aus P
= POHIGN-00L/0 AUUISIIEICAIN HHiyoaluBIduSNeg BUNZIgyasustadk er yosissepy Buljonuoopsfold 9IMOS $59701d JapusyisiBagpialold lospRlold | palue|\ ‘soN 9
[} ‘apOY}aWIZ}esS-Juszold ‘BpoyjaLLIoley]] \ ‘apot v wnz Buljonuod N
sle sbuljonuo) sep Bungiaiyosag
h ‘UBPOYISI BYISILYIIOBIY ‘USPOIBIN BYIsIAleuY ‘uejdinpnisiloid
wiwesBelg-sbunylip-usyoesin 2)UBWINISU| pun USPOYIB|\ Jaules pun .
c "WA3 ‘ashleuEpuai]-uisisuslisl ‘YIS ‘2POUISN-WNEaIayeS er Hostsse BulioauoapRlold o510 nu00pyaloid Usaneiedo sap Bungieiyoseg Buiiosuoopeloid 6102 1212 JopIZ G
o wwelbeiq-puaualsoy
m VA3 ‘eshjeuepual-ulejsus|isj\ ‘8pOuBIN-00L/0 ‘@POURIN-001/0S/0
w ‘3POYIBIN-UOHIIAWOD-% ‘SPOYISIN-IOBIUCD-P3IRIAWOD ‘SpOYISIN-UIRYD
o— . . : . .
< o x_csﬂﬁ_wﬁwﬂﬂmw__”u“%“_a.mwwﬁmv_:ﬂwu_ﬂwﬁ WWHDMMHMMMP__MM%M er yosissey Bujonuoapielold SIUSLUNISU| USLRIRUSSSM uspffold 9102 Jlopny ‘19pald
e) o 5 . : : Jautas pun sbulojuoapialoid sap Bunqgiaiyosag uon Buljonuod B
] spoyjaul Iidniny “apoyjewisiBoleuy ‘Bun Jadx3
b0 yosissely
ﬂ s)uIod AI0)S ‘saLI0lS Jasn
By
() 8
VA3 ‘esAleuepuai]-uiaisusjiay muoe_.us_ Buyonuoopilold 0 epeg
S -004/0 ‘3POUSIN-004/0S/0 ! 1N g ‘ued er HostsseDe BUOAUOIMRIOI 51515510410 uie Iny UaqEBINY UOA BUNJRISION BulloauoapRIOId 0L0Z - 1gpauayoao €
= wuweibelg-sBumiIp-uayoesin <m__>_u_
[ ‘XLJRN-OMISIY ‘XLIB\-ISpIoyaXelS ‘esAjeuepusi]-ulejsus|iajy
m “yluyosjueduayieg ‘Bunzieyss-uspadx3 ‘opoyjeliziesjuazold
O yosissey (uequey| ‘wniog) sinejgepjalold usjie  juswaBeuewslold .
o auo( jo uonuyag ‘Yeyp-umopuing ‘dn-puels Aleq er 116 pun yosisse[y JuswabeueupRlold pun uayosisse|y sap Bunjjsjsiaqnuabas) aualjielaq yangpueH 6l0z 1238 Jejsmy ¢
. ‘pieog uequey| ‘Buixogawi | ‘apouis BuiziS LIyS-L Jssod Buluueld ‘Bopoeg
m Juuds ‘sjulod A10)g°salI0}S Jasn ‘sold ‘Juswauyey Bopjoeg ‘Bopoeg jonpold
o0 By
c asAleuy-1apjoyayels Buniynyoinppialold uspoyla\| SQION “PUBIGEDI
(] ‘asA|euepual | -Ul)sUs|IB ‘YAT ‘9sAleuepusi]-spueminy ‘yiuyosjueidziaN er yosissepy lewpyslold  pun d ‘Buniepuspelolg Usseud Jep  -uswabeuewalold 200z P hw_ :w .msw__,z L
= ‘Bunzjeyos ayosujaweled ‘apoyiawsalbojeuy ‘uedinpinispaiold 2JuaWnsu|/uUspoyYIal\ Jauapalyosian Bungialyosag 1ap uoyixa Aeung a
M @juawnysu| Jop Bunuusuag @juawnysu| (u)epoyjepy Jxajuoy Jeyu| [eyL  Iyep (ua)ioiny “INj

21

geschtzter Inhalt.

mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

20:17.

1P 216.73.216.236, am 26.06.2026, 11

Die Unternehmung, 74. Jg., 2/2020


https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2020-2-187

Beitrage

Anhang 4: Aufstellung der Instrumente des klassischen Projektmanagements

Kurzbezeichnung

Beschreibung

Referenz

0/100 Methode

Zur Fortschrittskontrolle Einteilung von Teilauf-
gaben in nicht oder teilweise (0) und vollstindig
(100) erledigt

Daum 2011, 60

zahlen bisheriger Projekte

0/50/100-Methode | Zur Fortschrittskontrolle Einteilung von Teilauf- | Mo#zel/Felske 2016,
gaben in nicht (0), teilweise (50) und vollstandig | 560
(100) erledigt

Balkenplan Grafische Darstellung der Projektaufgaben mit | Meyer/Reber 2016,
deren Dauer im Zeitablauf 179

EVA Earned-Value-Analyse: Vergleich des erarbeiteten | Mo#zel/Felske 2016,
monetdren Projektwerts mit dem geplanten 609

Expertenschitzung | Aufwandschitzung von Projekten durch Exper- | Fiedler 2016, 78f.
ten

FMEA Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse Hering/Schloske

2019
Kennzahlenmethode | Abshdtzung des Projektaufwands anhand Kenn- | Drews 2014, 75

Kosten-Trend-Dia-
gramm

Darstellung der Kostenentwicklung des Projekts
im Zeitablauf

Fiedler 2016, 150

eines Projekts in Teilaufgaben

MTA Meilenstein-Trend-Analyse: fortlaufende Doku- | Tank 2015
mentation, Analyse und Prognose der Projekt-
meilensteine

Netzplantechnik Darstellung der Teilaufgaben von Projekten und | Meyer/Reber 2016,
ihrer zeitlichen und sachlichen Abhingigkeiten | 179

Parametrische Schitzung des Projektaufwands uiber ausgewihl- | Drews 2014, 433ff.

Schitzung te Projektparameter

PSP Projektstrukturplan: hierarchische Aufgliederung | Fiedler 2016, 76

Risiko-Matrix

Gegeniiberstellung von Projektrisiken hinsicht-
lich Eintrittswahrscheinlichkeit und Einfluss auf
Projektziele

Versteegen 2003,
1311f.

Stakeholder-Matrix

Matrix aus Interesse und Einfluss relevanter An-
spruchsgruppen des Projekts

Kusay-Merkle 2018,
99ff.

Ursache-Wirkungs-
Diagramm

Darstellung der Einflisse auf ein Problem (auch
Fischgritendiagramm genannt)

Kriiger 2014, 16ff.
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Anhang 5: Aufstellung der Instrumente des agilen Projektmanagements

Kurzbezeichnung

Beschreibung

Referenz

Backlog Refinement

Detaillierung von Product backlogs, also noch
nicht implementierten Produktanforderungen

Kuster et al. 2019,
165

Burndown-Chart Ausgehend von Gesamtzahl an Aufgaben wird Hanschke 2017,
der noch zu bearbeitende Stand (Restarbeitsmen- | 32f.
ge) auf der Abzisse abgetragen (abfallende Kurve)

Burnup-Chart Uber die Zeit wird der bereits bearbeitete Stand | Arafeen/Bose 2009,
an Aufgaben dargestelt (ansteigende Kurve) 113

Daily Standup

Tagliche kurze Durchsprache des Projektstands
mit Aufgabenverteilung und Diskussion von Pro-
blemen

Kuster et al. 2019,
1991.

Definition of Done

Festlegung der Kriterien fiir die Akzeptanz einer
Kundenanforderung

Hanschke 2017, 13

die nichste Bearbeitung anstehen

Impediment-Backlog | Auflistung von Schwierigkeiten und Hindernissen | Hanschke 2017,
der Umsetzung 31f.

Kanban Board Visualisierung von Aufgaben als Karten auf Kusay-Merkle
einem (virtuellen) Brett um die Bearbeitung zu 2018, 255f.
steuern

Kano-Modell Einteilung von Kundenanforderungen in Basis-, | Meyer/Reber 2016,
Leistungs- und Begeisterungsanforderungen 161

Personas Fiktive Personen als Vertreter typischer Anwen- | Kusay-Merkle
dergruppen 2018, 101f.

Planning Poker Aufwandsschitzung durch Entwickler-Team in Hanschke 2017,
mehreren Runden 37f.

Product Backlog Auflistung der zu erfillenden Produktanforde- Kusay-Merkle
rungen 2018, 107ff.

Road / Story Map | Darstellung der Reihenfolge und Priorisierung Kusay-Merkle
von Teilaufgaben 2018, 177ff.

Sprint Backlog Auswahl an zu erledigenden Aufgaben, die fiir Hanschke 2017, 13

Story Points

Kernpunkte von Kundenanforderungen

Hanschke 2017, 38

Taskboard

Visualisierung von Projektaufgaben bspw. als
Wandtafel

PreufSig 2018, 78

T-Shirt-Sizing Me-
thode

Einteilungen von Gruppen nach Komplexitit an-
gelehnt an KleidungsgrofSen (small, medium etc.)

Kusay-Merkle
2018, 136f.

User Stories

Abschnitt einer geplanten Kundeninteraktion

Hanschke 2017, 13

WIP-Limits

Work-in-Progress-Limit: Obergrenze der gleich-
zeitig bearbeiteten Aufgaben

Kusay-Merkle
2018, 44f.
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Anhang 6: Kennzahlen im Projektcontrolling

Kurzbezeichnung

Beschreibung

Referenz

Cost performance index

Verhiltnis von geschaffenem Wert zu ein-
gesetztem Budget

Fiedler 2016, 156f.

jekt

Cost to completion Kosten bis zur Fertigstellung Meyer/Reber 2016,
223
Durchlaufzeiten/Kanban Durchlaufzeit von Kanban-Karten im Pro- | Leopold/Kalten-

ecker 2018, 88

Earned Value

Soll-Kosten fiir die bisher erbrachte Pro-
jektleistung

Fiedler 2016, 154f.

Fortschrittsfeststellungs-
grad

Prozentualer Anteil der bisher fertigge-
stellten Leistung

Daum 2011, 60

Kostenbezogene Abwei-
chungsindizes

Abweichungsgrade hinsichtlich Kosten

Projektdeckungsbeitrag

Deckungsbeitrag des Projektes

Fiedler 2016, 112

Budget

Projektrendite Rendite des Projekts Fiedler 2016, 48

Schedule performance in- | Prozentualer Anteil der bereits fertigge-

dex stellten Leistung

Time to Completion Geschitzte Projektlaufzeit Stelzer/Bratfisch
2007, 66

To Complete performance | Verhaltnis des Budgets fur die noch zu er- | Meyer/Reber 2016,

index bringenden Leistung zum verfiigbaren 218

Velocity

Anzahl der im Projektzeitraum umgesetz-
ten Teilaufgaben

Cohn 2012, 38

Zeitbezogene Abwei-
chungsindizes

Abweichungsgrade hinsichtlich Zeit
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