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Abstract. Agile Methoden sind seit einigen Jahren in der Softwareentwicklung
etabliert und erfahren vor dem Hintergrund digitaler Transformationsprojekte
aktuell eine sehr hohe Aufmerksamkeit. Gleichzeitig erscheinen der
Zusammenhang  zwischen dem  gewahlten  Agilitdtsgrad  eines
Softwareentwicklungsprojekts und seinem Erfolg sowie die moderierende Rolle
der Unternehmenskultur weitestgehend ungeklart. An dieser Stelle setzt unsere
Forschung an, indem sie die Erfolgswirkung von Agilitat in Softwareprojekten
quantitativ-empirisch untersucht und dabei die spezifische Kultur des jeweiligen
Unternehmens berlcksichtigt. Hierzu wurden mit Hilfe eines Fragebogens
insgesamt 108 verwertbare Antworten von IT-Projektmitarbeitern gesammelt
und mit dem Ansatz Partial Least Squares in einer Mehrgruppenanalyse
statistisch ausgewertet. Die Ergebnisse zeigen, dass einerseits ein hoherer
Agilitatsgrad zu einem hoheren Projekterfolg fuhrt, diese Wirkung andererseits
aber von der Unternehmenskultur beeinflusst wird. Entsprechend erweitern
unsere Forschungsergebnisse die Wissenshasis in diesem Bereich und liefern
wertvolle Erkenntnisse fiir die Praxis der Softwareentwicklung.
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1 Einleitung

Nach nunmehr 15 Jahren seit dem Verfassen des agilen Manifests sind agile Methoden
im Bereich der Softwareentwicklung fest etabliert [1]. Vor dem Hintergrund von
Digitalisierungsaktivitaten in zahlreichen Unternehmen erfahren diese Methoden
derzeit eine hohe Popularitat. Trotzdem werfen agile Methoden und deren
zugrundeliegenden Werte und Prinzipien nach wie vor Fragestellungen auf, die einer
Beantwortung bedurfen, um ein klares Bild dieser Vorgehensweise zu erhalten und eine
entsprechende adaquate Anwendung zu ermdglichen. Dies konstatiert auch Hunt [2] als
einer der Autoren des Manifests beim Riickblick auf die Entwicklungen in diesem
Bereich. Seiner Beobachtung nach sei der Grundgedanke der agilen
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Softwareentwicklung verloren gegangen und Agilitat werde oftmals auf die reine
Anwendung von entsprechenden Methoden und Techniken beschrankt. Wie
verschiedene  Beobachtungen  zeigen,  werden  agile Methoden in
Unternehmenskontexten nicht selten unreflektiert eingefiihrt, ohne deren Eignung im
Vorfeld zu prufen [3]. Nicht immer scheinen agile Methoden vorteilhafter gegenuber
den klassischen, plangetriebenen Ansétzen zu sein, auch wenn die gegenwartigen
Diskussionen dies teilweise suggerieren. Neben spezifischen Projekteigenschaften
stellt vor allem die vorherrschende Unternehmenskultur einen wichtigen Einflussfaktor
dar, der grundlegend beachtet werden sollte [4, 5].

Eine weitere Beobachtung sind die dauerhaft niedrigen Erfolgsquoten von
IT-Projekten. So wird durch zahlreiche Studien, trotz der weitldufigen Kritik aufgrund
variierender Erfolgsdefinitionen sowie fehlender Kontext- und Projektinformationen,
doch deutlich, dass der Erfolg von IT-Projekten im Allgemeinen als vergleichsweise
niedrig angesehen werden kann [6]. So wurde beispielweise im Jahr 2014 im Rahmen
des jahrlichen Chaos Report der Standish Group, eine Erfolgsquote von nur 16,2% aller
IT-Projekte festgestellt [7]. Uber Erfolg oder Misserfolg von Projekten entscheidet
unter anderem eine adéquate Auswahl und Anwendung der Projekt-Vorgehensweise.
Deren Erfolg ist wiederum von der Kompatibilitat zur jeweiligen Unternehmenskultur
abhéngig [8].

Entsprechend erscheint eine genauere Untersuchung des Zusammenhangs von der
gewahlten Projekt-Vorgehensweise und dem Erfolg eines IT-Projekts unter
Berucksichtigung der gegebenen Unternehmenskultur als wertvoll fir ein besseres
Verstandnis im IT-Projektmanagement. Mit spezifischen Fokus auf agile Praktiken und
Softwareentwicklungsprojekte mdchten wir mit diesem Forschungspapier der
Beantwortung der folgenden Forschungsfrage nachgehen: Welchen Einfluss hat der
Agilitdtsgrad  der eingesetzten  Vorgehensweise auf den Erfolg eines
Softwareentwicklungsprojekts unter Beriicksichtigung der Unternehmenskultur?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage haben wir ein quantitativ-empirisches
Forschungsdesign gewahlt. Auf Basis friherer Forschungsarbeiten leiten wir zunéchst
ein konzeptionelles Forschungsmodell ab, welches wir im Anschluss mittels
gewonnener Daten aus einer Umfrage unter IT-Projektmitarbeitern analysieren. Als
statistischen Ansatz zur Auswertung des empirischen Datenmaterials und zur
Validierung des Forschungsmodells setzten wir den varianzbasierten Ansatz Partial
Least Squares (PLS) ein.

2 Theoretische Entwicklung

2.1  Agile Softwareentwicklung

Mit dem Entstehen von verschiedenen Softwareentwicklungsmethoden in den 90er
Jahren wurde der Grundstein fur die agile Vorgehensweise in der Softwareentwicklung
gelegt. So existieren aktuell gangige agile Methoden wie Scrum oder Extreme
Programming (XP) bereits seit diesem Zeitraum [1, 9]. Die Entstehung resultierte aus
der Uberzeugung heraus, dass sich bisherige, plangetriebene Vorgehensweisen wie die
Wasserfallmethode  nicht  mehr  fur die  wachsende  Dynamik im



Softwareentwicklungsbereich eignen [10]. Durch diese bewusste Abgrenzung wurde
im Jahr 2001 das agile Manifest verfasst, um die Kernelemente der entstandenen
Methoden aufzunehmen und damit die Basis der neuen agilen Vorgehensweise zu
schaffen [11]. Seit diesem Zeitpunkt hielt die agile Softwareentwicklung Einzug in
Praxis und Wissenschaft und gilt heute als eine der zentralen VVorgehensweisen [12].

Obwohl mittlerweile verschiedenste Definitionen der agilen Softwareentwicklung
existieren, wird das agile Manifest nach wie vor am Haufigsten zur Charakterisierung
herangezogen [13]. Diese Definition besteht dabei aus vier Werten und zwolf
Prinzipien, worauf sich wiederum konkrete agile Methoden wie Scrum sowie
entsprechend genutzte Praktiken begriinden [11]. Die vier Werte stellen die Leitsédtze
der agilen VVorgehensweise dar. Dabei werden in erster Linie der Mensch und dessen
Rolle im Softwareentwicklungsprozess in den Vordergrund gestellt. Besonders die
enge Interaktion innerhalb des Entwicklungsteams sowie die Kollaboration mit dem
Auftraggeber sind dabei essentiell. Auerdem wird die friihzeitige Auslieferung von
Software-Funktionalitadten in moglichst kurzen Abstdnden angestrebt. Um dabei die
kontinuierliche Aufnahme und Bearbeitung von neuen oder gednderten Anforderungen
zu gewdhrleisten, wird eine schnelle Reaktionsfahigkeit wéahrend des gesamten
Softwareentwicklungsprozesses vorausgesetzt. Daflr werden weiterhin eine
kontinuierliche  Informationsverfugbarkeit  sowie ein  kompetentes  und
eigenverantwortliches Team gefordert [14]. Die zw6lf Prinzipien dienen wiederum als
Operationalisierung, deren Berlicksichtigung die Erflllung der agilen Werte
ermoglicht. Zusammenfassend wird dabei die Zufriedenstellung des Auftraggebers
durch die Auslieferung qualitativer Software fokussiert. Daruber hinaus werden
besonders Fahigkeiten der Selbstorganisation sowie der Anpassung bei Unsicherheiten
aller Beteiligten hervorgehoben. Auch die kontinuierliche Verbesserung und
Weiterentwicklung der Arbeitsweise wéhrend der Softwareentwicklung sowie direkte
Kommunikationsfliisse werden angestrebt [15].

2.2 Projekterfolg

Der Projekterfolg wird seit langem immer wieder von der Forschung aufgegriffen,
wobei die Anfange bis in die 70er Jahre zuriickreichen [16]. Dennoch konstatiert
Prabhakar [17], dass weder in der Praxis noch in der Wissenschaft eine
allgemeingultige Definition fur den Erfolg von Projekten existiert. Diese Heterogenitat
schlagt sich auch auf die Erhebung des Projekterfolgs nieder, da je nach
Erfolgsdefinitionen die Zielerreichung von 1T-Projekten stark schwankt [6]. Trotz oder
gerade aufgrund der verschiedenen beteiligten Stakeholder ist eine adaquate Abbildung
des Projekterfolgs jedoch unerlasslich [18].

Traditionell wird der Projekterfolg anhand des Iron Triangle, dem
Projektmanagementdreieck, dargestellt. Die Zielerreichung wird dabei in den
Dimensionen Zeit, Kosten und Anforderungen gemessen [19]. Die Erreichung der
geplanten Anforderungen ist im Vergleich zu den anderen beiden Dimensionen nicht
klar abgrenzbar und wird hdufig auch als Qualitét, Leistung, Spezifikationen sowie
Umfang bezeichnet [20]. Insbesondere im Hinblick auf die unterschiedlichen
Perspektiven der beteiligten Stakeholder stellen diese drei Projekterfolgsdimensionen



eine vereinfachte Abbildung des multidimensionalen Konstrukts dar und werden
demnach oft als unzureichend kritisiert [u.a. 19]. Zudem wird mittels dieser
Bestandteile nur die kurzfristige Sicht auf den Projekterfolg dargestellt, wobei
langerfristige Auswirkungen durch das Projekt auRen vor bleiben [21].

Daher existiert in der Literatur neben den dominierenden traditionellen
Erfolgskriterien eine Vielzahl von weiteren Erfolgshestandteilen und alternativen
Projekterfolgsdefinitionen [20]. Dazu z&hlen die Zufriedenheit der beteiligten
Stakeholder (Auftraggeber, Projektmitarbeiter und Nutzer), Steigerungen der
Effektivitat und Effizienz sowie der Beitrag zum Unternehmenserfolg [19, 20]. Dabei
wird héaufig zwischen Produkt- und Prozesserfolg unterschieden [18]. Der
Prozesserfolg kann auch als Projektmanagementerfolg bezeichnet werden und umfasst
die traditionellen Dimensionen des Iron Triangle [22]. Die Prozesseffizienz, welche
das Verhdltnis aus Zielerreichung und Aufwand beschreibt, wird jedoch teilweise als
eigenstandige Erfolgskomponente angesehen. Dies resultiert daraus, dass ein Projekt
zwar hoch effizient durchgefihrt werden kann und dennoch nicht die gesteckten Ziele
erreicht, da diese bspw. von Anfang an unrealistisch waren [20]. Zum Produkterfolg
wird dagegen die Erreichung der strategischen Unternehmensziele des Auftraggebers,
des verfolgten Projektzwecks sowie die BedUrfnisse beteiligter Personengruppen
gezéhlt [23]. Die Zufriedenheit der beteiligten Stakeholder kann entweder als
Bestandteil oder aber auch losgeldst von den beiden Kategorien angesehen werden [23,
24]. Diese Uberschneidungen der Kategorien sind neben verschiedenen
Begriffsabgrenzungen inshesondere auf die Interdependenzen zwischen den einzelnen
Projekterfolgsbestandteilen zuriickzufiihren. So ist bspw. die Erreichung von geplanten
Anforderungen  fir das eigentliche  Projektziel, die Erfillung der
Stakeholderbedirfnisse, zustdndig. Dies bedingt wiederum die Zufriedenheit aller
Beteiligten [25]. Auf Grundlage der diskutierten Literatur haben wir Projekterfolg im
Rahmen dieser Arbeit als multidimensionales Konstrukt mit den Bestandteilen
Prozesserfolg (Zielerreichung in Zeit, Kosten und Anforderungen; Prozesseffizienz)
und Produkterfolg (Ergebnisqualitét; Stakeholderzufriedenheit) definiert.

Seit den Anféngen der agilen VVorgehensweise werden die dazugehdrigen Methoden
zur Softwareentwicklung mit Erfolg assoziiert. Andere, plangetriebene Methoden seien
demnach nicht mehr zeitgemdR und miissten innerhalb der Softwareentwicklung von
Methoden anderer Vorgehensweisen abgeldst werden [26]. Wissenschaftliche
Nachweise Uiber die generelle Vorteilhaftigkeit der agilen Softwareentwicklung wurden
bisher jedoch nur sparlich erbracht [27]. Trotzdem existieren verschiedene
Veroffentlichungen, die Anhaltspunkte fiir die Vorteilhaftigkeit liefern. Dazu z&hlt die
empirische Untersuchung von Serrador und Pinto [28]. Sie stellen fest, dass je agiler
Projekte bewertet wurden, desto héher waren die Zufriedenheit der Beteiligten sowie
die Ubergreifende Effizienz des Projekts. Weiterhin stellen Bermejo et al. [29] fest, dass
die Einhaltung agiler Prinzipien einen positiven Einfluss auf den Erfolg der
Softwareentwicklungsprojekte hat. Weiterhin liefern Praxisstudien Anhaltspunkte fiir
einen positiven Einfluss der agilen Vorgehensweise auf den Erfolg von
Softwareentwicklungsprojekten. So stellt der bereits erwahnte bekannte Chaos Report
des Jahres 2014 dar, dass sowohl die kontinuierliche Auslieferung von Software als
auch ein iteratives Vorgehen, zwei wesentliche Merkmale der agilen



Softwareentwicklung, sowie die verbundene Komplexitatsreduktion der Projekte die
bisherige geringe Erfolgsquote anheben kénnen [7]. Entsprechend formulieren wir
unsere erste Hypothese:
H1: Ein hoherer Agilitdtsgrad fuhrt zu hoheren Erfolgsquoten von
Softwareentwicklungsprojekten.

2.3 Unternehmenskultur

Im Kontext des Unternehmens wird die Kultur in der Fachliteratur vermehrt {iber
kognitive Aspekte wie Uberzeugungen, Werte und Annahmen definiert [30]. Schein
[31] definiert Unternehmenskultur als Muster gemeinsamer Annahmen einer Gruppe,
die Probleme &ulRerer Anpassung und innerer Integration so erfolgreich lésten, dass sie
als gultig begriffen und an neue Mitglieder weitergegeben werden. Nach seinem Modell
der drei Kulturebenen beinhaltet die unterste Ebene die als selbstverstdndlich
angenommenen Grundannahmen, auf denen die beiden oberen Ebenen basieren. Diese
oftmals unbewussten Annahmen umfassen bspw. Uberzeugungen, Auffassungen,
Gefiihle und Gedanken. Darauf aufbauend folgt die Ebene der Normen und Werte,
welche zum Teil bereits wahrnehmbar ist. Diese Ebene liefert den Mitgliedern einer
Kultur Verhaltensrichtlinien fir bestimmte Situationen, sowie Strategien, Ziele und
Philosophien. Die oberste Ebene ist die der sichtbaren Artefakte und Symbole. Dazu
zéhlen bspw. gemeinsame Verhaltensweisen, Sprache und Rituale sowie
organisationale Prozesse und Strukturen.

Werte sind dabei fir das im Folgenden beschriebene Untersuchungsmodell
besonders relevant. Diese reprasentieren Praferenzen von gewissen Situationen
gegenliber anderen, die implizit erlernt und als selbstverstandlich wahrgenommen
werden. Sie liefern Aufschluss tber Verhaltensweisen, Prinzipien und Eigenschaften,
die in einer Kultur als wertvoll angesehen werden [32]. Nach Schein [31] kdnnen die
Mitglieder Gber Werte diskutieren und diese akzeptieren — womit sie zur Grundlage der
Kultur werden — oder ablehnen. Durch Reduzierung der Kulturdefinition auf wenige
Elemente wird ein direkter Vergleich zwischen Kulturtypen erméglicht [33]. Demnach
erflllt die verwendete Kulturdefinition von Schein bzw. das zugrundeliegende Modell
den eigentlichen Zweck der vorliegenden Arbeit.

Unternehmenskultur ist immer eine Koexistenz verschiedener (Sub-) Kulturen [34].
Dabei unterschieden sich diese bspw. je Hierarchiestufe, je Abteilung oder sogar je
Team [35]. Weiterhin kdnnen sich die Subkulturen aufgrund von Aufgaben, Rollen
oder spezifischen Machtstrukturen voneinander unterscheiden [36]. Die jeweiligen
Mitglieder sind nicht an eine Subkultur gebunden, sondern kdnnen gleichzeitig
mehreren angehdren [33]. Trotz der unterschiedlichen Perspektiven und Werte
existieren oft verbindende Charakteristika, die alle Subkulturen des Unternehmens
gemeinsam haben. Dazu zahlt bspw. die geteilte Ansicht Uber die Identitdt des
Unternehmens [37]. Flr den empirischen Teil dieser Untersuchung wird die jeweilige
Kultur des entsprechenden Projektumfeldes untersucht.

Die  Unternehmenskultur  stellt im IT-Kontext einen  wesentlichen
Forschungsgegenstand dar [38]. Besonders in der Softwareentwicklung scheint eine
geeignete Unternehmenskultur von hoher Relevanz zu sein. So stellt Ahimbisibwe [39]



fest, dass die Unternehmenskultur ein  kritischer  Erfolgsfaktor  von
Softwareentwicklungsprojekten ist. Besonders im spezifischen Kontext der agilen
Softwareentwicklung nimmt die Unternehmenskultur eine zentrale Rolle ein. Im
Gegensatz zur Arbeit von Chow und Cao [40], in der kulturelle Aspekte als nicht
erfolgskritisch fur den Einsatz agiler Methoden identifiziert wurden, weisen viele
Autoren auf die Relevanz einer geeigneten Kultur hin. So stellen Strode et al. [5] eine
Verbindung zwischen der Nutzung agiler Methoden und kulturellen Merkmalen, wie
bspw. Zusammenarbeit und Loyalitét her. Auch Cohen [41] beschreibt die Agilitét
primér als ein kulturelles Thema. Demnach kann ein Unternehmen nicht agil sein, wenn
die entsprechende Unternehmenskultur nicht vorliegt. Weiterhin fiihrt Nerur [4] die
Unternehmenskultur und verbundene Faktoren wie bspw. Filhrungsstil und Teamwork
als Schlusselelemente zur Einfilhrung agiler Methoden auf. Weitere Autoren weisen
auf notwendige Charakteristika einer agilen Unternehmenskultur hin. So kommen
Siakas und Siakas [32] zu dem Schluss, dass die Werte Anpassungsfahigkeit,
Kollaboration im Team und mit Kunden sowie eine mdglichst schnelle Auslieferung
von Software durch die Unternehmenskultur geférdert werden sollte. Da verschiedene
Kulturtypen mit unterschiedlichen Merkmalsausprédgungen existieren, sollten sich
diese demnach auch unterschiedlich gut fur den Einsatz agiler Softwareentwicklung
eignen [42, 43]. Entsprechend formulieren wir unsere zweite Hypothese:
H2: Die Unternehmenskultur hat einen moderierenden Einfluss auf den
Zusammenhang zwischen Agilitatsgrad und Erfolg von
Softwareentwicklungsprojekten.

3 Untersuchungsmethodik

Fur die empirische Untersuchung der aufgestellten Hypothesen wurde ein quantitativ-
empirischer Forschungsansatz gewahlt. Konkret haben wir ein Fragebogen-basiertes
Vorgehen zur Validierung angewendet. Die gewahlte Analyseeinheit des
Forschungsvorhabens ist dabei stets ein konkretes Projekt. Der Fragebogen richtet sich
an IT-Projektmitarbeiter mit verschiedenen Rollen und Aufgabenbereichen.

3.1  Konstruktoperationalisierung

Fir die Konstruktoperationalisierung haben wir — soweit moglich — auf etablierte
Messmodelle zuriickgegriffen. Aufgrund der vergleichsweise hohen Neuartigkeit der
verwendeten Konstrukte mussten jedoch einige Operationalisierungen neu entwickelt
werden. Eine Ubersicht der verwendeten Messmodelle ist Tabelle 1 zu entnehmen.

Da im Rahmen dieser Forschungsarbeit das agile Manifest als Definition zugrunde
gelegt wurde, ist vor allem die Erfillung der zwolf Prinzipien fir einen hohen
Agilitatsgrad im Projekt essentiell [11]. Entsprechend haben wir den Agilitatsgrad als
formatives Second-Order-Konstrukt mit zwolf Higher-Order-Konstrukten (HOC)
modelliert. Jedes HOC, welches entsprechend ein agiles Prinzip reprasentiert, wurde
anhand von jeweils zwei Indikatoren, welche die entsprechenden Lower-Order-
Konstrukte (LOC) darstellen, gemessen [44]. Der jeweils erste Indikator spiegelt dabei



das eigentliche Prinzip des agilen Manifests wieder, das zweite eine spezifische
Konkretisierung des jeweiligen Prinzips auf Basis von Praktiken etablierter agiler
Methoden.

Fur die Projekterfolgsmessung konnten wir das Messinstrument an
Forschungsarbeiten mit &hnlichen Forschungszielen anlehnen. Fir die Erstellung des
Messinstruments wurde daher zwischen Gesamterfolg, Prozesserfolg (Termintreue,
Budgettreue, Zielerreichung, Prozesseffizienz) sowie Produkterfolg (Ergebnisqualitat,
Zufriedenheit des Projektteams, Kundenzufriedenheit) unterschieden. Dabei bestétigen
die Arbeiten von Bermejo et al. [29] sowie Serrador und Pinto [28] die Anwendbarkeit
der Erfolgsdimensionen Termintreue, Budgeteinhaltung, funktionale Zielerreichung
und Prozesseffizienz. Die Indikatoren der Ergebnisqualitat sowie der Zufriedenheit
relevanter Stakeholder wurden Baccarini [23] entlehnt, wobei auch die aktuelle
Forschung im agilen Umfeld diese Erfolgskriterien aufgreift [28, 29].

Zur Messung der vorherrschenden Unternehmenskultur haben wir auf das
Competing Value Model (CVM) von Cameron und Quinn [35] aufgesetzt. Dieses
theoretische Modell zéhlt zu den am haufigsten genutzten Modellen in der
Unternehmenskulturforschung [45]. Zur Operationalisierung des CVM haben wir das
darauf basierende Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) eingesetzt.
Mit diesem Instrument lassen sich Uber sechs Dimensionen komplexe Kulturprofile des
Unternehmens ableiten. Diese sechs Dimensionen umfassen dominante Charakteristika
des Unternehmens sowie Fuhrungsstile und Umgang mit Mitarbeitern. Weiterhin
werden sowohl die strategische Ausrichtung und Erfolgskriterien als auch die
vorhandene Bindungskraft im Unternehmen analysiert [35]. Jede der sechs
Dimensionen wurde anhand von jeweils vier etablierten Indikatoren gemessen.

Tabelle 1. Konstruktoperationalisierung

. . Anzahl
Konstrukt Operationalisierung Indikatoren Quelle(n)
Agilitatsgrad Zwolf Prinzipien des Agilen Manifests 24 [11, 46]
sowie jeweils eine Konkretisierung
Projekterfolg Gesamterfolg, Termintreue, Budgettreue, 8 [23, 28, 29]
Zielerreichung, Prozesseffizienz,
Ergebnisqualitét, Zufriedenheit des
Projektteams, Kundenzufriedenheit
Unternehmens- | Arbeitsumfeld, Fihrung, Umgang mit 24 [35]
kultur Mitarbeitern, Bindungskraft, Strategische
Ausrichtung, Erfolgskriterien

3.2  Datenerhebung

Zur Erhebung empirischer Daten haben wir eine Umfrage durchgefiihrt. Der
eingesetzte Fragebogen umfasste die drei Hauptbereiche Agilitatsgrad, Projekterfolg
und Unternehmenskultur. Dariiber hinaus wurden weitere projekt- und
personenbezogene Daten erhoben. Die Bewertung der Indikatoren zur Messung des



Agilitatsgrads und des Projekterfolgs erfolgte uber funfstufige Likert-Skalen. Zur
Messung der Unternehmenskultur wurden ipsative Skalen genutzt. Dieser
vergleichsweise untypische Skalentyp umfasst die Aufteilung einer festgelegten
Punktzahl auf eine feste Anzahl an vordefinierten Antworten. Im Rahmen des OCAI
wird dabei eine Aufteilung von 100 Punkten auf vier Antwortmdglichkeiten
vorgegeben. Vor der eigentlichen Datenerhebung wurde der Fragebogen einer
ausfuhrlichen Prifung unterzogen. Zum Pre-test des neuentwickelten Messinstruments
fur den Agilitatsgrad wurde ein Card-Sorting-Verfahren genutzt, welches u.a. von
Kankanhalli et al. [47] vorgeschlagen wird. Dieses wurde mit drei Experten aus dem
Softwareentwicklungsumfeld durchgefiihrt. Des Weiteren wurde ein Pilottest des
Fragebogens mit vier weiteren Personen durchgefiihrt. In Einzelgesprachen wurden
Anmerkungen erhoben und der Fragebogen entsprechend angepasst.

Die eigentliche Datenerhebung fand im Zeitraum vom Februar bis Mai 2016 statt.
Auf verschiedenen Kandlen wurde die Umfrage unter Teilnehmern von Software-
Entwicklungsprojekten beworben: auf den sozialen Netzwerk-Plattformen XING,
LinkedIn und Twitter, im personlichen Netzwerk bei Kunden und Mitarbeiter einer IT-
Beratung sowie Uber den Newsletter einer Projektmanagementgesellschaft. Die
Ansprache erfolgte vor allem Uber E-Mails sowie (ber die personliche
Kontaktaufnahme. Ziel war es, Projektbeteiligte unterschiedlicher Rollen
(Projektleiter, Product Owner, Scrum Master, Entwickler etc.) zu erreichen und jeweils
ein Projekt bewerten zu lassen. Eine Einschrankung auf eine spezifische Rolle wurde
nicht vorgenommen. Die Begrundung hierfur war, dass es je nach Unternehmen
verschiedene Rollenbezeichnungen mit unterschiedlichen Aufgaben gibt und eine
Abgrenzung die Stichprobe ungewollt in traditionelle bzw. agile Richtung verschoben
hatte. In der vorliegenden Untersuchung wollten wir jedoch bewusst das gesamte
Projektspektrum betrachten.

Die deskriptive Auswertung der Umfragedaten ergab, dass verschiedene
Projektbeteiligte an der Befragung teilgenommen haben. Unter den 108 vollstandigen
Rucklaufern sind die Antworten von 32 Projektmanagern, 31 Softwareentwicklern,
eine geringere Anzahl agiler Rollen (13 Scrum Master und acht Product Owner) sowie
24 Teilnehmer andere Rollen. In Bezug auf die Projektcharakteristika ergab die
Auswertung der Umfragedaten, dass Projekte aus der Bank- und Versicherungsbranche
mit 70% klar dominieren. Weitere 10% der untersuchten Projekte stammen aus der
Energieversorgungsbranche. Ebenfalls in der Stichprobe enthalten sind u.a. Projekte
aus den Bereichen Forschung und Entwicklung, Informations- und
Kommunikationstechnologie, Medien sowie Handel. Insgesamt konnten Mitarbeiter
aus einer Vielzahl verschiedener Projekte gewonnen werden.

4 Analyse und Ergebnisse

Zur statistischen Analyse der gewonnenen Daten haben wir den varianzbasierten
PLS-Ansatz und das Softwarepaket SmartPLS in der Version 3.0 genutzt. Unser
konzeptionelles Modell wurde sowohl mit der gesamten Stichprobe als auch unterteilt
nach dominierenden Kulturauspragungen analysiert. Da in der Stichprobe zwei



Kulturtypen nur vereinzelt dominierend vorlagen, wurden zwei Untersuchungsgruppen
gebildet, die jeweils zwei Kulturtypen enthalten. In der Mehrgruppenanalyse
reprasentiert Gruppe A den Stichprobenteil (n=55), in dem die Kulturtypen Clan
Culture und Adhocracy Culture dominieren, wahrend Gruppe B den Stichprobenanteil
(n=53) umfasst, in dem Hierarchy Culture und Market Culture die dominierenden
Kulturtypen darstellen. Bei dieser Einteilung wurden vor allem die Merkmale der
einzelnen Kulturtypen beachtet. So beinhaltet Gruppe A Kaulturtypen, die sich
besonders durch Flexibilitdt und Dynamik auszeichnen, wéhrend die Kulturtypen in
Gruppe B vorwiegend durch Stabilitdt und Kontinuitét geprégt sind [42, 43].

4.1  Untersuchung der Messmodelle

Der erste Schritt der empirischen Analyse ist die Validierung der Messmodelle, welche
wir sowohl formativ (Agilitatsgrad) als auch reflektiv (Projekterfolg) modelliert haben.

Fir das zweidimensionale, formative Messmodell des Agilitatsgrads haben wir auf
beiden Ebenen die Pfadkoeffizienten in Form der Pfadgewichte herangezogen, fir die
in der Fachliteratur Mindestwerte von 0,1 bzw. 0,2 gefordert werden [48]. Weiterhin
wurde die Signifikanz dieser Pfadgewichte untersucht [49]. Auf der LOC-Ebene
erreichten vorwiegend die Indikatoren, die direkt aus dem jeweiligen agilen Prinzip
abgeleitet wurden, hohere Werte. In Verbindung mit der HOC-Ebene konnte weiterhin
ein durchgéngig signifikanter Einfluss auf den Agilitatsgrad ausgehend von sechs
agilen Prinzipien ermittelt werden. Trotz teilweise fehlender Signifikanzen und
schwacher oder negativer Pfadgewichte, haben wir das Messmodell — wie von
mehreren Autoren empfohlen [u.a. 44] — aufgrund von inhaltlichen Uberlegungen nicht
nachtraglich verandert. Besonders im Hinblick auf die zwolIf agilen Prinzipien wirde
die Elimination einzelner Indikatoren bedeuten, dass eine anerkannte Definition nur
teilweise durch das Untersuchungsmodell abgebildet werden wirde. Fir die Analyse
wurde aulerdem die Korrelation zwischen den Indikatoren mittels des
Varianzinflationsfaktors (VIF) bewertet, um Multikollinearitdt zwischen den
formativen Indikatoren auszuschliefen. Dabei lagen alle Werte des Messmodells
innerhalb des empfohlenen Wertebereiches von VIF<5 [44].

Das Konstrukt des Projekterfolges haben wir reflektiv modelliert. Zur Validierung
wurden die Faktorladungen der einzelnen Indikatoren herangezogen, welche einen
Mindestwert von A;>0,7 annehmen sollten [49]. Im Grundmodell erreichten sieben von
acht Faktorladungen diesen Mindestwert. Lediglich ein Indikator lag mit A=0,697 nur
minimal — und damit vertretbar — darunter. Auch die in der Literatur geforderten Werte
der Giitekriterien der Konstruktreliabilitit (0,6<p.<1), welche die interne Konsistenz
durch Korrelation der Indikatoren bewertet, sowie die Konvergenzvaliditat
(0,5<AVEK<]), die den erklarbaren Varianzanteil bemisst, wurden erfillt [44].

Die Analysen der beiden kulturspezifischen Gruppen weisen Abweichungen vor
allem innerhalb des Messmodells des Agilitatsgrads auf. Dabei wurden erforderliche
Mindestwerte der Pfadgewichte sowie der verbundenen Signifikanzniveaus teilweise
nicht erreicht. Dies ist u.a. durch die starke Verkleinerung der Stichprobe bei
gleichbleibender Indikatoranzahl zu begriinden, sollte bei der Interpretation der
Ergebnisse aber dennoch berticksichtigt werden.



4.2 Untersuchung des Strukturmodells

Der zweite Schritt der empirischen Analyse stellt die Validierung des Strukturmodells
dar. Ein wichtiges Gutekriterium sind dabei ebenfalls die Pfadkoeffizienten mit den
oben beschriebenen Schwellenwerten [48]. Bei der Analyse der Gesamtstichprobe
konnten sowohl die Hohe als auch die Signifikanz des Pfadkoeffizienten bestatigt
werden. Ein weiteres Gitekriterium ist das BestimmtheitsmaR (R?), welches den
Varianzanteil der endogenen Variablen, der durch die exogene Variable verursacht
wird, wiedergibt. Der R2-Wert von 0,54 fiir die abhangige Variable Projekterfolg ist als
mittelhoch anzusehen [50]. Weiterhin wurde die Prognoserelevanz (Q?) des
Strukturmodells herangezogen, welche angibt inwieweit die empirischen Daten durch
das Untersuchungsmodell besser rekonstruiert werden kénnen, als tiber den Mittelwert.
Der erreichte Q3-Wert von 0,28 erfillt den geforderten Mindestwert von Q>0 [50].

Die beiden kulturspezifischen Gruppen weisen ahnlich gute Werte fur die Héhe und
Signifikanz der Pfadkoeffizienten auf. Der signifikante Einfluss des Agilitatsgrads auf
den Projekterfolg ist dabei flr Gruppe A mit einem Wert von 0,86 am stérksten. Die
Unterschiede zwischen den einzelnen Strukturmodellen werden aber vor allem bei der
Betrachtung des Bestimmtheitsmales deutlich. Hierbei ist fur Gruppe A ein Wert von
R2=0,73 feststellbar und ist damit als substanziell anzusehen. Bei Gruppe B verhalt sich
dieses Giitekriterium mit einem Wert R?=0,57 ahnlich zur Gesamtstichprobe. Die
weiterhin betrachtete Prognoserelevanz wird auch in den beiden kulturspezifischen
Gruppen erfillt, weist allerdings keine nennenswerten Unterschiede auf. Abbildung 1
fasst die Ergebnisse der Analyse auf Basis der Gesamtstichprobe sowie der beiden
Untergruppen zusammen.
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Abbildung 1. Empirische Validierung des Forschungsmodells



5 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der empirischen Validierung zeigen einen positiven Zusammenhang
zwischen dem Agilitatsgrad und dem Projekterfolg, sowohl fur die Gesamtichprobe als
auch fir die unterschiedlichen Kulturtypen. Dabei ist deutlich erkennbar, dass der
Einfluss des Agilitatsgrads auf den Projeterfolg in der Gruppe A hoher ist als in der
Gruppe B. Dieses Ergebnis ist dahingehend zu interpretieren, dass bei einem héheren
Agilitatsgrad eines Projektes, das in Clan- bzw. Adhocracy Culture durchgefiihrt
wurde, auch der Projekterfolg hoher ist. Das gleiche gilt zwar auch fiir Projekte in
Unternehmen, in denen Hierarchy Culture und Market Culture die dominierenden
Kulturtypen darstellen. Hier ist jedoch der Zusammenhang weniger stark ausgeprégt.
Entsprechend unterstiitzt die empirische Untersuchung sowohl den hypothetisierten
positiven Zusammenhang zwischen Agilitdtsgrad und Projekterfolg von
Softwareentwicklungsprojekten  sowie den  Einfluss der  vorherrschenden
Unternehmenskultur. Damit kénnen beide zuvor aufgestellten Hypothesen bestétigt
werden.

Aus den Ergebnissen ergeben sich verschiedene Implikationen flr Wissenschaft und
Praxis. Grundsétzlich kann auf Basis der analysierten Daten die Vorteilhaftigkeit einer
agilen Vorgehensweise in Softwareentwicklungsprojekten festgestellt werden. Selbst
Uber verschiedene Unternehmenskulturtypen hinweg waren positive Effekte auf den
Projekterfolg erkennbar. Zusatzlich haben wir festgestellt, dass sich diese positiven
Effekte zwischen den verschiedenen betrachteten Unternehmenskulturen hinsichtlich
ihrer Stérke unterscheiden. Dieser Zusammenhang kann in Kombination mit
weiterfihrenden Uberlegungen und Analysen zur Bewertung der Vorteilhaftigkeit
einer agilen Softwareentwicklung fiir den spezifischen Unternehmenskontext
herangezogen werden. Eine Entscheidung fur die agile Softwareentwicklung sollte
allerdings von verschiedenen Faktoren abhangig gemacht werden. So wurde bereits im
Grundlagenteil auf die Komplexitat der Unternehmenskultur aufmerksam gemacht.
Dabei bildet das genutzte OCAI nur einen Teil Unternehmenskultur ab. So kdnnen
maoglicherweise Faktoren, die nicht in dieser Analyse betrachtet wurden, einen
negativen Einfluss auf die Nutzung der agilen Softwareentwicklung haben. Dariiber
hinaus ist auch Wandel hin zu einem anderen Kulturtyp ein langwieriger Prozess, der
nicht unterschatzt werden sollte [35]. Demnach sollte grundsétzlich vorerst die
jeweilige Unternehmenssituation betrachtet werden. Hierbei konnen bspw.
weiterfihrende  Kulturtests eingesetzt werden [51]. Der Erfolg agiler
Softwareentwicklung ist nicht nur von der Unternehmenskultur abhéngig. Demnach
werden weitere erfolgskritische Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Einfihrung
der agilen Softwareentwicklung in Betracht gezogen [4]. Ein Indiz dafir liefert auch
die deskriptive Analyse unserer Daten. Hierbei wurden sehr viele Mischformen
zwischen agilen und traditionellen Softwareentwicklungsmethoden festgestellt, was
maoglicherweise auch auf Barrieren fir eine vollstdndige Agilitatsauspragung innerhalb
der Unternehmen zurlckzufuhren ist. Weiterhin kdnnen auch die agilen Prinzipien
selber ein Hindernis darstellen. So ist bspw. denkbar, dass ein iteratives VVorgehen
weitreichende prozessuale Anpassungen nach sich zieht. Demnach sollte auch hier
vorerst die Unternehmenssituation auf Eignung analysiert werden.



Trotz des nachgewiesenen Wirkungszusammenhangs sind die Limitationen unseres
Forschungsvorhabens zu berlcksichtigen. Im Rahmen der quantitativen Erhebung
kénnen verschiedene Verzerrungen aufgetreten sein, die es zu beriuicksichtigen gilt.
Besonders der Social Desirablitiy Bias, der Verzerrungen aufgrund von sozialer
Erwiinschtheit umfasst, kénnte die Ergebnisse beeinflusst haben [52]. So wird die agile
Softwareentwicklung in der Fachliteratur nicht selten als generell vorteilhaft gegeniiber
der traditionellen Softwareentwicklung dargestellt [26]. Dadurch ist es grundsatzlich
denkbar, dass die Umfrageteilnehmer dazu tendierten, Aussagen, die fur die agile
Softwareentwicklung sprachen, besser zu bewerten. Auch die Erhebung der
Unternehmenskultur kann grundsétzlich durch diese Verzerrung betroffen sein. So ist
eine hierarchische Kultur méglicherweise negativ behaftet [35]. Dies konnte allerdings
nicht durch die Datenanalyse bestatigt werden, da dieser Kulturtyp am h&ufigsten
dominierte. Weiterhin denkbar ist, dass auch Aussagen hinsichtlich des Projekterfolges
verzerrt bewertet wurden [25]. Grundsétzlich konnten zwar auch sehr geringe Werte
fir den Projekterfolg ermittelt werden, diese bildeten allerdings die Ausnahme.
Gleichzeitig war auch erkennbar, dass sehr hoch bewertete Projekterfolge ausblieben.
Auch in Verbindung mit den Kulturtypen konnte eine Verzerrung aufgetreten sein,
Demnach ist es denkbar, dass in Gruppe A agile Projekte als erfolgreicher bewertet
wurden. Im Rahmen der Limitationsbetrachtung sollte auch die Datenanalyse
beriicksichtigt werden. Hierbei sind besonders die Bestandteile des Messmodells des
Agilitatsgrads zu beachten. So konnten im Rahmen der Analyse die geforderten Werte
fur Signifikanz und Pfadgewichte teilweise nicht erfullt werden. Eine Verénderung des
Messmodells des formativen Konstrukts haben wir aus inhaltlichen Erwégungen
dennoch abgelehnt. Grundsétzlich ist es deshalb mdglich, dass auch die
Zusammenhénge im Strukturmodell von diesen Effekten beeinflusst worden sind.
Weiterhin ist anzumerken, dass fur die kulturspezifische Betrachtung nur
vergleichsweise Kleine Stichproben genutzt werden konnten, was die Ergebnisse
ebenfalls beeinflusst haben konnte.

6 Zusammenfassung und Fazit

Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit war die empirische Untersuchung des
Wirkungszusammenhangs vom Agilitdtsgrad eines Softwareprojekts auf den
Projekterfolg. Weiterhin sollte der moderierende Einfluss der vorherrschenden
Unternehmenskultur berlicksichtigt werden. Dazu haben wir ein deduktives
Forschungsmodell durch eine Umfrage unter IT-Projektmitarbeitern validiert. Als
statistischen Ansatz zur Auswertung des empirischen Datenmaterials haben wir die
Strukturgleichungsmodellierungsmethode Partial Least Squares eingesetzt.

Die zu Beginn dieses Artikels dargestellte Forschungsfrage konnte durch den
gewdhlten Forschungsansatz beantwortet werden. So zeigt sich, dass eine agile
Softwareentwicklung besonders in einer geeigneten Unternehmenskultur erfolgreich
ist. Aber auch unabhdngig davon ist ein positiver Zusammenhang zwischen
Agilitatsgrad und Projekterfolg feststellbar. Trotz der gewonnenen Erkenntnisse ist das
Forschungsfeld  nicht  erschopft.  Vielmehr ergeben sich  verschiedene



Ankniipfungspunkte flr zukilnftige Untersuchungen. Dabei weisen grundsétzlich alle
drei Konstrukte verschiedene anerkannte Definitionen und Messmdglichkeiten auf.
Besonders die Konzeption der Agilitat sollte zukiinftig wiederholt aufgegriffen werden,
da das aktuell verwendete Messmodell Schwéchen aufweist. So konnte bspw. die
ebenfalls weit verbreitete Definition von Conboy [13, 53] zugrunde gelegt werden.
Dariiber hinaus stellt auch die kontextspezifische Interaktion zwischen
Unternehmenskultur und agiler VVorgehensweise ein zukinftiges Forschungsfeld dar,
um die Auswirkungen auf den Projekterfolg detailliert zu begrinden [54]. Ein
Vergleich der bisherigen mit zukiinftigen Forschungsergebnissen kann dabei dazu
beitragen, die Zusammenhénge der drei Konstrukte besser zu verstehen. Weiterhin
sollte in weiteren Forschungsvorhaben die StichprobengréRe in Bezug auf die einzelnen
Kulturtypen ausgeweitet werden. Dabei kann eine weitere Datensammlung
und -analyse weiterhin zur Untersuchung von potenziellen Verzerrungsmdglichkeiten
genutzt werden.
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