Dynamische Komplexitdt ist die grof3e
Herausforderung fiir das Management

Mit Business Dynamics werden Controller zu Meistern des

Komplexitditsmanagements

Stefan Grosser

Fiir Misserfolg bzw. nicht ausgeschopften Unterneh-
menserfolg werden u. A. folgende Griinde genannt:
mangelhaft operationalisierte Strategien, nicht reali-
sierte Synergien und Technologieverdnderungen. Ich
argumentiere dafiir, dass dies oft nur Symptome fiir
tiefer liegende Ursachen sind. Eine Wesentliche, die
in der Unternehmenspraxis bisher kaum beriicksich-
tigt wurde, ist dynamische Komplexitit. Dynamische
Komplexitit ist eine Systemeigenschaft, die durch
Verzogerungen, Riickkopplungsbeziehungen, Akku-
mulationen und Nichtlinearititen entsteht. Dyna-
mische Komplexitit unterscheidet sich hinsichtlich
der Managementimplikationen fundamental von
Detailkomplexitiit. Der grifSte Hebel zur nachhalti-
gen Verbesserung von Unternehmenserfolg liegt im
systematischen Management dynamischer Komple-
xitdt. Im Unternehmen ist dies insbesondere eine
Aufgabe des Controllings. Dieser Artikel stellt die in-
tegrierte qualitative Feedbackmodellierung — ein Be-
standteil der Business-Dynamics-Methodik — als eine
Maglichkeit vor, dynamische Komplexitiit zu erfassen
und zu steuern. Obwohl die Methode in den letzten
Jahren verstirkt Einzug in die Praxis gefunden hat,
steht eine Integration der Methode in Studien- und
Ausbildungsprogramme oft noch aus. Durch die
Anwendung der integrierten Feedbackmodellierung
kann das Controlling einen wesentlichen Beitrag
dazu leisten, die Rationalitit in dynamisch komple-
xen Entscheidungssituationen zu erhéhen.

Fiir eilige Leser

Dynamische Komplexitit ist allgegenwirtig. Dieses
Konzept beschreibt die Eigenschaft eines dynami-
schen Systems, das subtile, zeitverzogerte und nicht-
lineare Ursache-Wirkungs-Beziehungen aufweist.
Dynamische Komplexitit ist oft die Grundursache
(root cause) von wahrgenommenen Symptomen, z. B.
mangelhafter Operationalisierung von Strategien
oder nicht erfolgreichen Projekten. Dieser Artikel
definiert das Konzept der dynamischen Komplexi-
tit und zeigt anhand von Projektmanagement, wie
Kommunikationsprobleme und ein Mangel an qua-
lifizierten Projektmitarbeitern durch dynamische
Komplexitit verursacht werden kann. Die gewon-
nenen Erkenntnisse konnen auf andere Inhalte des
Controllings tibertragen werden. Durch die Methode
der integrierten Feedbackmodellierung, ein Bestand-
teil der Business-Dynamics-Methodik, kann die bis-
her nur wenig betrachtete dynamische Komplexitit
erfasst und fiir die Planung sowie fiir das Controlling
und Management von Projekten verwendet werden.
Die Erganzung der bisherigen Controllinginstru-
mente kann Controller zu Meistern des Komplexi-
titsmanagements machen.
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1. Ausgangssituation

Controlling befasst sich mit der Konzeption von
Steuerungsinstrumenten, der Ausrichtung der
Steuergroflen auf die strategischen Zielgréf3en, mit
der Koordination der Informationsfliisse, mit der
Moderation der Analyse und Interpretation der
Messergebnisse sowie der Unterstiitzung und Ra-
tionalititssicherung der Entscheidungsprozesse des
Managements.! Durch diesen umfassenden Leis-
tungsauftrag ist das Controlling wesentlich daran
beteiligt, die Umsetzung der Unternehmensstra-
tegien durch strategische Initiativen und Projekte
zu unterstiitzen und somit zu einem nachhaltigen
Unternehmenserfolg beizutragen.? Projekte als
Mittel der Zielerreichung werden in Unternehmen
immer selbstverstdndlicher.” Trotz dieser Verdnde-
rungen schlagen immer noch viele Projekte fehl:
Die Misserfolgsquote von Projekten bleibt auf ei-
nem hohen Niveau. Dies ist ein ernst zu nehmen-
des Problem, insbesondere wenn die Wichtigkeit
von Projekten in Zukunft weiter zunehmen wird.
Forschung iiber Erfolg- bzw. Misserfolg von Pro-
jekten findet unisono folgende Faktoren: unkla-
re Anforderungen bzw. Projektziele, mangelhafte
Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten,
Nichtverfiigbarkeit von qualifizierten Mitarbeitern
und fehlende Ressourcen beim Projektstart. Diese
Fehlerkategorien werden durch viele Untersuchun-
gen bestitigt.’ Sind diese Kategorien jedoch wirk-
lich Ursachen oder sind sie vielleicht nur Sympto-
me fiir tiefer liegende Ursachen? Das Controlling
ist hier besonders gefordert.

In diesem Artikel argumentiere ich dafiir, dass
dynamische Komplexitit eine der zugrunde liegen-
den Ursachen fiir einen signifikanten Anteil nicht
erfolgreicher Projekte ist. Darauf autbauend werde
ich die qualitative Methode der integrierten Feed-
backmodellierung’® als eine Moglichkeit einfiih-
ren, dynamische Komplexitit wirksam zu erfassen.
Aufgrund der Bedeutung von Projekten fiir den
Unternehmenserfolg konzentriere ich meine Aus-
fithrungen auf das Projektmanagement. Obwohl
das Projektmanagement nur ein Beispiel aus dem
gesamten Aufgabenspektrum des Controllings dar-
stellt, ermoglicht es mir, die Methode der qualita-
tiven Feedbackmodellierung konkret vorzustellen.
Weitere Ausfithrungen sind in Bearbeitung.

2. Dynamische Komplexitdt: Begriffsklarung
und Abgrenzung

Komplexitit wird generell verstanden als die Viel-
falt der Verhaltensmoglichkeiten von voneinander
abhingigen Merkmalen und Elementen sowie der
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Dynamische Komplexi-
tat erfasst die Eigen-
schaften eines Systems,
die nicht direkten und
einfachen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen
folgen.
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Verinderlichkeit der Wirkungsverlidufe, die in ei-
nem ganzheitlichen Beziehungsgefiige stehen.® In
der Komplexititswissenschaft werden zwei Arten
von Komplexitit unterschieden:

I Detailkomplexitit: Detailkomplexitit er-
fasst die kombinatorischen Mdoglichkeiten,
die sich aufgrund der Anzahl der Kompo-
nenten in einem System sowie deren Verbin-
dungsmoglichkeiten ergeben. Sie wird auch
als Kompliziertheit bzw. kombinatorische
Komplexitit bezeichnet. Im Alltagsverstind-
nis sind Entscheidungen dann (detail-)kom-
plex, wenn eine Vielzahl an Elementen fiir
diese beriicksichtigt werden miissen. So ist
z. B. das Problem der optimalen Planung der
Transporte einer Fluggesellschaft (detail-)
komplex. Die Komplexitit liegt darin, die be-
ste Losung aus einer uniibersichtlichen Zahl
von Moglichkeiten zu finden.

I Dynamische Komplexitit: Dynamische
Komplexitit erfasst die Eigenschaften eines
Systems, die nicht direkten und einfachen
Ursache-Wirkungs-Beziechungen folgen. Sie
tritt in Situationen auf, in denen Ursache und
Wirkung subtil und die Effekte von Interven-
tionen im Laufe der Zeit nicht offensichtlich
sind. Dynamische Komplexitit wird durch
Verzogerungen, Rickkopplungen, Akkumu-
lationen und Nichtlinearititen verursacht.
Dynamisch komplexe Situationen sind fiir
eine Entscheidungsperson im Wesentlichen
intransparent. ,Er hat keine Moglichkeit, das
Netzwerk zirkuldrer Kausalitit intuitiv zu
erfassen, keine Moglichkeit exakter Model-
lierung und exakter Prognosen, er muss mit
Uberraschungen und Nebenwirkungen rech-
nen.“” Dynamische Komplexitit ist insbeson-
dere dann gegenwirtig, wenn kapitalintensi-
ve Investitionen zur Aufrechterhaltung der
Geschiftstitigkeit notwendig sind, wie z. B.
in der Informations- und Telekommunikati-
onsbranche. Entscheidungstrager versuchen,
ein Gleichgewicht zwischen Marktwachstum
und Kapazititserweiterung bzw. -anpassun-
gen zu erreichen, und tragen gerade durch
diese Mafinahmen und Interventionen zu zy-
klischen Entwicklungen im Markt bei. Auch
in Liefer- und Versorgungsnetzwerken sind
diese Tendenzen bekannt.

Dieser Artikel soll dazu beitragen, den Begriff
Komplexitit differenzierter in das Controlling-
wissen und die Controllingpraxis einzufiihren so-
wie insbesondere die dynamische Komplexitit zu
beleuchten. Diese Differenzierung ist geboten, da
Manager die beiden Arten der Komplexitit durch
fundamental  verschiedene Managementmaf-
nahmen bewiltigen miissen. In detailkomplexen
Situation sind komplexititsreduzierende Metho-
den hilfreich (z. B. Standardisierung, detailliertere
Planung). In dynamisch komplexen Situationen
sind diese Methoden meist kontraproduktiv; in
vielen Managementsituationen liegt der eigentliche
Managementhebel im Verstindnis dynamischer
Komplexitit begriindet. Die bestehenden Metho-

den des Managements adressieren hauptsichlich
Aspekte der Detailkomplexitit. In diesem Beitrag
wird die integrierte, qualitative Feedbackmodellie-
rung als Methode zur Erfassung und Analyse von
dynamischer Komplexitit verwendet. Dies ist ein
wichtiger Schritt, um den noch vagen Begriff der
dynamischen Komplexitit anhand eines Beispiels
zu fassen. Die Methode der integrierten, qualita-
tiven Feedbackmodellierung ist vergleichbar der
Erfindung der Infrarotkamera: Durch diese me-
thodische Innovation wurde es moglich, bis dahin
nur schwer wahrnehmbare Sachverhalte messbar,
diskutierbar und somit beeinflussbar zu machen.
Die Erfassung der dynamischen Komplexitit durch
die Feedbackmodellierung hat grofles Potenzial,
die Erfolgsquote von Projekten signifikant zu ver-
bessern.

3. Nicht erfolgreiche Projekte und der Bezug
zur dynamischen Komplexitat

In einer groflen Anzahl renommierter Untersu-
chungen werden die Faktoren fehlerhafter Projekte
identifiziert.® Im Folgenden sind Faktoren zu Kate-
gorien zusammengefasst, die den Erfolg oder Miss-
erfolg von Projekten wesentlich beeinflussen:
I unzureichende und fehlerhafte Kommunika-
tion,
I fehlerhafte Einschitzung des Aufwands/un-
zureichende Projektplanung,
I fehlende Unterstiitzung durch das hohere
Management,
I Mangel an qualifizierten Projektmitarbei-
tern,
I unzureichendes Anderungsmanagement,
I nicht hinreichende Definition der Projekt-
ziele,
I mangelhaftes Risikomanagement.

Auf eine Angabe von Prozentwerten fiir die einzel-
nen Kategorien wurde verzichtet, da die Studien
unterschiedliche Messmethoden verwenden und
somit eine quantitative Auswertung wenig sinn-
voll erscheint. Alle diese Untersuchungen sowie
die meisten Untersuchungen zur Erfassung von
Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren werden als Quer-
schnittsstudie nach dem Projektabschluss (ex post)
durchgefiihrt. Die Betrachtung von Projekten zum
Zeitpunkt nach dem Projektabschluss resultiert
in mindestens zwei Problemen: 1. Verzerrungen
der wahrgenommenen Ursachen durch Ex-post-
Rationalisierung und 2. keine Informationen iiber
die zeitliche Entwicklung von Problemen wihrend
des Projekts. Empirische Untersuchungen unserer
Forschungsgruppe lassen den Schluss zu, dass die-
se zuvor genannten Kategorien eher als Symptome
denn als Ursachen anzusehen sind. Forschung, die
den Verlauf und die Problemdynamik in Projek-
ten betrachtet, fithrt zum Schluss, dass die oben
genannten Faktoren zu einem signifikanten An-
teil mindestens eine gemeinsame Ursache haben:
mangelnde Beriicksichtigung dynamischer Kom-
plexitit. Dynamische Komplexitit, ausgedriickt
durch Riickkopplungsbeziehungen, Verzogerun-
gen, Akkumulationen und Nichtlinearititen, liegt
den Symptomen zugrunde (Abb. 1). Die im Pro-
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jektalltag meist transparenten und wahrnehmba-
ren Inhalte beziehen sich auf den aktuellen Stand
des Projekts. Die Symptome sind meist nur durch
zeitintensive Datensammlung und Analyse ermit-
telbar. In der Hektik des alltiglichen Projektge-
schifts ist dies bereits anspruchsvoll. Was bis anhin
nur selten beriicksichtigt wird, sind die Grund-
ursachen fiir diese Symptome. Dies liegt darin
begriindet, dass diese intransparent und meist nur
durch Langsschnittstudien erfasst werden konnen.
Zudem betrachten die Berichterstattungen die-
se Grundursachen iiberwiegend nicht, wodurch
die entsprechenden Anreize ausbleiben. Um eine
wirkliche Ursachenanalyse vorzunehmen und
effektive Verinderungen einleiten zu konnen, ist
ein umfassendes Verstindnis der Kette ,intrans-
parente Grundursache — halb-transparente Symp-
tome — transparente Konsequenz“ (Abb. 1) durch
den Projektmanager sowie im Steuerungsausschuss
notwendig.

4. Dynamische Komplexitdt in der Praxis

Die Auswirkungen dynamischer Komplexitit in
der Praxis sind immens. Dies soll anhand eines
Beispiels aus der Anlagenbauindustrie verdeutlicht
werden.’ Die Inhalte wurden so ausgewihlt, dass
diese auch auf andere Industrien tibertragen wer-
den konnen. Der Jahresumsatz in dieser Industrie
belief sich im Jahr 2008 auf 600 Mrd. Dollar und
befindet sich damit weltweit in der Groenordnung
der Automobilindustrie. Der Anlagenbau umfasst
Groflprojekte mit Fertigungszeiten von mehreren
Jahren. Die Anspruchsgruppen in dieser stark ar-
beitsteiligen Industrie umfassen globale Auftrag-
nehmer, Hunderte von multinationalen und Tau-
sende von lokalen und regionalen Auftraggebern
und Zulieferern. Die erstellten Produkte sind sehr
vielfiltig: von Kraftwerken tiber Arzneimitteln,
Infrastruktur, Chemikalien zu Olraffinerien. Die
Projektgroflen reichen bis zu mehreren Milliarden
Dollar. Konstruktionsprojekte in dieser Industrie
weisen vielfiltige, ineinander verwobene Feedback-
beziehungen auf, z. B. fiir die Steuerung des Mit-
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Abb. 1: Merkmale dyna-
mischer Komplexitat als
Grundursache fiir nicht

erfolgreiche Projekte

arbeiterbestands, Definition und Erreichung der
Produktqualitit, Zufriedenstellung von Kunden-
bediirfnissen. Managementhandlungen sind da-
rauf gerichtet, konkurrierende Zeit-, Mengen- und
Qualitdtsziele zu erreichen. Dabei wirken Nicht-
linearititen. Ein Beispiel ist die Auswirkung von
zunehmender Arbeitsbelastung auf die Produk-
tivitit sowie Arbeitsmoral von Mitarbeitern. Zu-
dem ist diese Industrie stark von der Vergangen-
heitsentwicklung abhingig: Bisherige Erfahrungen
mit dhnlichen Groflprojekten entscheiden iiber
eine erfolgreiche Durchfithrung von neuen Pro-
jekten. Des Weiteren tragt die in der Vergangen-
heit aufgebaute Reputation wesentlich zur Wett-
bewerbsfihigkeit des Unternehmens bei. Zudem
beeinflussen auch in der Industrie historisch ge-
wachsene Sicherheitsstandards aktuelle Manage-
mententscheidungen. Alle zuvor genannten Bei-
spiele sind Merkmalsausprigungen dynamischer
Komplexitit in der Anlagenbauindustrie. Diese
sind in Tab. 1 zusammengefasst.

Im Folgenden werden zwei Sachverhalte darge-
stellt, um das Wesen dynamischer Komplexitit in

dynamisch, Zeithorizont fiir Veranderungen

gesteuert durch multiple Feedbackstrukturen

Verzégerungen

Nichtlinearitaten

abhangig von der Vergangenheit, Akkumulationen

selbstorganisiert

Elemente stark gekoppelt

grofe Anzahl an Anspruchsgruppen
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langfristige Projekte, lange Lebensdauer der
Produkte

Anstellung von Mitarbeitern, Qualitat der Produkte,
Managementhandlungen

Dauer fiir Erfahrungsaufbau, Verzogerungen bei
Einstellung von Mitarbeitern

Effekt der Arbeitsbelastung auf Produktivitat

kumulierte Erfahrung, Reputation, Sicherheits-
standards

komplementdre und konkurierende Zielsetzungen
der Projektteilnehmer

starke Aufgabenteilung und Abhangigkeiten, hoher
Spezifikationsgrad

Projektmanager, Kunden, Politik
Konkurrenten, Gesellschaft
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Abb. 2: Managementhand-
lungen zur Anpassung der
benotigten Mitarbeiter-
ressourcen
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Projekten zu verdeutlichen. Das verwendete Bei-
spiel erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit,
eher auf Verstindlichkeit und Nachvollziehbarkeit.
Die fiir ein Projekt zur Erstellung einer energie-
technischen Groflanlage fehlenden Arbeitspakete
werden als verbleibende Arbeitspakete bezeichnet
(ADbb. 2). Um die verbleibenden Pakete fertigzustel-
len, werden Projektmitarbeiter angestellt, die eine
bestimmte Anzahl an Arbeitspaketen pro Monat
abarbeiten und somit die Anzahl der noch verblei-
benden Aufgaben reduzieren. Die Fertigstellungs-
rate wird aus dem Produkt der eingesetzten Mitar-
beiter sowie deren durchschnittlicher Produktivitit
bestimmt. Unter giinstigen Umstinden — d. h. voll-
kommene Transparenz und Information — kann
der Projektmanager die bendtigen Mitarbeiter
genau abschitzen. Diese jedem Projektmanager
intuitive bekannte Steuerungslogik ist in Abb. 2
dargestellt.

Gehen wir nun davon aus, dass der Fertigstel-
lungstermin durch eine frithere Ankiindigung ei-
nes Konkurrenzprodukts nach vorne verlegt oder
dass ein grofier Teil der bereits fertiggestellten Ar-
beitspakete aufgrund von Qualititsméngeln nach-
gearbeitet werden muss. Auch konnten technische
Anderungen des Projektgegenstands wihrend der
Projektdurchfithrung notwendig werden.'” Alle
diese Verinderungen haben zur Folge, dass der
verantwortliche Manager zusitzliche Kapazititen
benotigt, um die verbleibenden Aufgaben fristge-
recht fertigstellen zu konnen. Der Projektmana-
ger wird entsprechend Mitarbeiter einstellen, um
dieses Ziel zu erreichen (die Moglichkeit, diesen
Mehraufwand durch Uberstunden zu kompensie-
ren, schlieflen wir im diesem einfachen Fall aus).
Diese Anpassung der Mitarbeiterzahl entspricht
der Grundlogik des Kapazititsmanagements (siche
AbD. 2).

Wiren dies die einzigen Auswirkungen, wire
die Managementhandlung effektiv und zielfiih-
rend. Eine Eigenschaft dynamisch komplexer Sys-
teme ist jedoch, dass beabsichtigte Handlungen
auch unbeabsichtigte Folgen besitzen (Abb. 3), die
intransparent sind und somit teilweise weder von
Projektverantwortlichen noch von Projektauf3en-
stehenden nachvollzogen werden konnen. Diese
werden im Folgenden beschrieben.

durchschnittliche
Produktivitdt von
Mitarbeitern
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Die Anstellung zusitzlicher Mitarbeiter fihrt
zu folgenden Nebenwirkungen: 1. Kommunikati-
onsprobleme und 2. Verwisserung der Erfahrung.
Durch die Vergroflerung der Mitarbeiterbasis
wird es schwieriger, die Kommunikationsqualitdt
auf einem hohen Niveau zu erhalten, d. h., es ist
schwieriger, alle Mitarbeiter im gleichen Mafle in
die Kommunikationsprinzipien einzuweisen und
deren Einhaltung zu iiberwachen. Auflerdem ist
es aufgrund beschrinkter zeitlicher Ressourcen
weniger moglich, den Austausch mit den Mitarbei-
tern zu pflegen. Es ist wahrscheinlich, dass mehre-
re Ebenen der Kommunikation entstehen, die zu
inkonsistenten Nachrichten fithren kénnen. Sich
einschleichende Probleme in der Kommunikation
erfordern wertvolle Zeit, um geklirt zu werden.
Dadurch erhoht sich die Notwendigkeit zu einer
effizienten Kommunikation zusitzlich; von Mitar-
beitern als vorerst unwichtig empfundene Schwie-
rigkeiten werden nicht thematisiert; Probleme in
der Kommunikation selbst werden nicht ange-
sprochen, sondern unterdriickt.!’ Eine Reduktion
der Kommunikationsfrequenz ist das Resultat,
wodurch die Informationsqualitit tiber den Pro-
jektzustand abnimmt und die durchschnittliche
Produktivitit der Mitarbeiter sinkt, da wertvolle
Zeit fir Informationsbeschaffung eingesetzt wer-
den muss. Dies hat eine negative Auswirkung auf
die Fertigstellungsrate und somit auf den Projekt-
erfolg. Der eben beschriebene Prozess tritt meist
erst mit einer zeitlichen Verzégerung ein. Dies ist
eines der wesentlichen Probleme, das durch dyna-
mische Komplexitdt verursacht wird: Die Projekt-
beteiligten sehen in den Managementhandlungen
keine direkte Wirkungsbeziehung zur Konsequenz.
Die schlechte Kommunikation tritt mit zeitlicher
Verzogerung ein, obwohl der Manager mit seiner
Handlung zu Beginn eine positive Auswirkung auf
die Fertigstellungsrate erzielen konnte. Da die Ur-
sache fiir einen Abfall der Produktivitit nicht sofort
ersichtlich ist, wird der Projektmanager in der Re-
gel versuchen, das Terminziel durch die Anstellung
weiterer Mitarbeiter zu erreichen. Wir sehen hier
einen kontraintuitiven Zusammenhang zwischen
der beabsichtigen Konsequenz und der tatsichlich
eintretenden. Dieser Mechanismus fiihrt zu einer
sich selbst verstirkenden Dynamik (R1 in Abb. 3).

Eine zweite Auswirkung der Anstellung zusitz-
licher Mitarbeiter ist die Verwisserung der beste-
henden Erfahrung (Abb. 3). Auch wenn die neu
eingestellten Mitarbeiter generell Projekterfahrung
aufweisen, sind sie dennoch nicht mit den Sach-
verhalten im Speziellen vertraut, z. B. kennen sie
nicht die Gepflogenheiten in den Beziehungen zu
Lieferanten. Die Aufnahme der Mitarbeiter fiihrt
somit zu einer Verringerung der durchschnitt-
lichen Erfahrung pro Projektmitarbeiter. Diese re-
sultiert in einer durchschnittlich geringeren Pro-
duktivitit, die sich wiederum in einer niedrigeren
Fertigstellungsrate manifestiert. Auflerdem miissen
erfahrene Projektmitarbeiter einen Teil ihrer pro-
duktiv nutzbaren Zeit verwenden, um die neuen
Projektmitarbeiter in die speziellen Sachverhalte
einzuftihren, mit der Folge, dass die Produktivitit
der erfahrenen Mitarbeiter sinkt. So kann es z. B.
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sein, dass durch neue Projektmitarbeiter die Pro-
duktivitdt des Teams fiir sechs Monate um 10 %
reduziert wird. Diese Reduktion der Produktivitit
wird erst tiber einen Zeitraum von z. B. einem Jahr
wieder ausgeglichen sein. Durch diesen Verwisse-
rungseffekt werden weitere Mitarbeiter benotigt,
um die zeitlichen Projektziele zu erreichen. Die
Mafinahme verstirkt den Verwisserungseffekt zu-
sitzlich (R2).

Beide der beschriebenen Konsequenzen sind
durch die Intransparenz der Riickkopplung so-
wie Verzogerung innerhalb des Systems nicht
direkt ersichtlich (siehe Abb. 3). Die beschriebe-
nen Mechanismen liegen direkt den Symptomen
»Kommunikationsprobleme® sowie ,,mangelhafte
Erfahrung der Projektmitarbeiter zugrunde; die
Mechanismen sind deren Ursache. Die Beispiele
sind Projektverantwortlichen teilweise auch als Ge-
setz von Brooks™ bekannt. In den vorhergehenden
Abschnitten wurden die zugrunde liegenden Feed-
backmechanismen dieses Gesetzes herausgearbei-
tet. Den anderen zuvor aufgefiihrten Symptomen
liegen ebenfalls solche Feedbackmechanismen zu-
grunde, die hier nicht weiter ausgearbeitet werden
konnen.

5. Diskussion und Implikationen

Im vereinfachten Beispiel fithren die MaSnahmen
zum Management der zusitzlich benotigten Mitar-
beiter zu zwei nicht beabsichtigten Konsequenzen:
Verschlechterung der Kommunikationsqualitit so-
wie Verwisserung der Erfahrung der Mitarbeiter.
Dies sind zwei Beispiele fiir Konsequenzen, die auf-
grund dynamischer Komplexitit entstehen. Dieser
Artikel hat die Methode der integrierten, qualita-
tiven Feedbackmodellierung" verwendet, um Ele-
mente der dynamischen Komplexitit zu erfassen.

Erfahrenen Projektmanagern sind diese in-
transparenten Wirkungen aus Projekten leidvoll
bekannt. Bisher wurden und werden jedoch haupt-
sdchlich Symptome erfasst (Abb. 1). Zudem haben
wir gesehen, dass die Kommunikationsqualitit eine
sich tber die Zeit verdandernde Grof3e ist. Die Kom-
munikationsqualitit war wahrscheinlich nicht von
Beginn an ungeniigend, sondern diese entwickelt
sich aufgrund von Sachzwingen und mangelnden
Ressourcen im Projekt. Die Problemanalysen in
der Projektnachbereitung erfassen meist jedoch nur
Zeitpunktbetrachtungen. Darum scheint es gebo-
ten, die bestehende Logik der Projektsteuerung zu
erweitern.'* Die Steuerung aktueller Groflen greift
oft zu kurz, um Grundursachen zu erfassen. Not-
wendig ist eine zielfithrende Beeinflussung vorge-
lagerter Groflen (kybernetische Vorsteuerung').
Wir haben gesehen, dass die Auswirkungen von
Managementhandlungen oft verzégert sind und an
thematisch und ortlich anderen Punkten sichtbar
werden. Dies ist kontraintuitiv. Es ist nachvollzieh-
bar, dass in der Hektik des Projektalltags gefangene
Projektmanager diese Konsequenzen falschen Ur-
sachen zuschreiben.'® Dadurch werden meist wei-
tere Managementmafinahmen ergreifen, die noch
groflere kontraproduktive Auswirkung nach sich
ziehen.

Dem Controlling kommt hier eine wichtige
Unterstiitzungsfunktion zu. Controller miissen
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die Bedarfe der verantwortlichen Manager neu
eruieren und das Projektmanagement um Metho-
den und Instrumente erweitern, die dynamische
Komplexitit hinreichend berticksichtigen konnen.
Dafiir ist es meist notwendig, dass sich Control-
lingmitarbeiter zuerst selbst mit der Methode
der integrierten Feedbackmodellierung vertraut
machen. Die Verwendung der Feedbackmodellie-
rung zur Erstellung dynamischer Projektmodelle
ist mit Lern-, Ausbildungs- und Erstellungskosten
verbunden, die sich jedoch relativieren, wenn die
Methode systematisch im Unternehmen einge-
fithrt wird und Modelle modular aufgebaut und
dadurch wiederverwendbar werden. Werden
Feedbackmodelle fiir die Steuerung von Projekten
standardisiert im Unternehmen eingesetzt, sinken
die Kosten signifikant. Auch dafiir zeichnet das
Controlling verantwortlich.”” Weitere Vorteile der
integrierten Feedbackmodellierung sind:'®

I Argumentation der Bedeutung von dyna-
mischer Komplexitit insbesondere in Pro-
jektsteuerungsausschiissen. Die dynamische
Feedbackmodellierung ermoglicht aufgrund
expliziter, intuitiv nachvollziehbarer Model-
le, nachgelagerte Auswirkungen zu erfassen.

I Durch die Abschitzung zukiinftiger negati-
ver Auswirkungen wird der Fokus geschirft,
konkrete Planungen zu erstellen sowie mog-
liche Veranderungen im Vorfeld zu erkennen.

I Auswirkungen von Spezifikations- oder Ter-
minverdnderungen konnen antizipiert und
durch verstindliche Modelle kommuniziert
werden.

I Die Methode der qualitativen Feedback-
modellierung erginzt die bestehenden Pro-
jektmanagementmethoden und vermag die
bestehenden Informationen zu verwenden
und zu integrieren.

I Projektmanager konzentrieren sich verstirkt
auf das proaktive Management von Projekten.

I Reduktion von gerichtlichen Auseinander-
setzungen tber Kostentiberschreitungen bei
Projekten.

I Kunden reagieren positivauf den neuen Kom-
munikationsansatz (Vertrauensbildung).
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Abb. 3: Kommunikations-

probleme und Erfahrungs-
verwasserung als nicht be-
absichtigte Konsequenzen



Management

Die Probleme entstehen
dadurch, dass Maf3nah-
men ergriffen werden,
ohne die méglichen ver-
zbgerten Konsequenzen
hinreichend zu beriick-
sichtigen. Die integ-
rierte Modellierung von
Feedbackstrukturen ist
ein Ansatz, der helfen
kann, die durch dyna-
mische Komplexitat
verursachten Probleme
zu reduzieren.

Das Ziel ist nicht,
immer mehr Projekte
zu lancieren, sondern
die Erfolgsquote der
vorhandenen Projekte
zu verbessern. Dazu
miissen wir unsere
Grundannahmen zu
Erfolg bzw. Misserfolg
hinterfragen.
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I Ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil kann
innerhalb der Branche aufgebaut werden.

6. Fazit und Ausblick

Der Beitrag zeigt mit dem Konzept der dynami-
schen Komplexitit auf, dass die bisher als Ursachen
verstandenen Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren
von Projekten durch dynamische Komplexitit als
Grundursache zu einem signifikanten Anteil er-
klirt werden konnen. Diese Perspektive stellt neue
Anforderungen an Projektverantwortliche und
insbesondere auch an das Controlling. Das Con-
trolling muss es ermdglichen, dass Projektmana-
ger die Merkmale dynamischer Komplexitit aus
einer systemischen Perspektive beriicksichtigen
kénnen. Fiir die Steuerung der Parameter des ma-
gischen Dreiecks (Kosten, Qualitit, Termin) ist es
nicht ausreichend, die bekannten und bestehenden
Methoden auf noch kleinere Einheiten noch ge-
nauer anzuwenden. Nach Albert Einstein konnen
Probleme nicht mit derselben Denkweise gelost
werden, durch die sie entstanden sind. Die Proble-
me entstehen dadurch, dass MaSnahmen ergriffen
werden, ohne die moglichen verzogerten Konse-
quenzen hinreichend zu berticksichtigen. Die in-
tegrierte Modellierung von Feedbackstrukturen ist
ein Ansatz, der helfen kann, die durch dynamische
Komplexitit verursachten Probleme zu reduzieren.
Ein erfolgreicher Umgang mit komplexen Syste-
men erfordert ein hohes Mafl an Wissen tiber die
kausalen Zusammenhidnge der Systemelemente
und die Fihigkeit, Komplexitit auf wichtige Merk-
male und Muster zu reduzieren.” Mit den aktuell
standardmaflig vorhandenen Projektmanagement-
methoden kénnen die aus Verinderungen im Pro-
jekt entstehenden Dynamiken nicht hinreichend
abgeschitzt werden. Bestehende Methoden verwen-
den idealisierte Annahmen, um Detailkomplexi-
tit zu erfassen und zu steuern. Diese Methoden
wurden nicht konzipiert, um Aspekte dynamischer
Komplexitit zu bewiltigen. Die integrierte, qualita-
tive Feedbackmodellierung ist somit eine sinnvolle
Erginzung der bestehenden Projektmanagement-
methoden. Es ist die Aufgabe von Controllern,
diese neuen Anforderungen zu erkennen sowie die
bestehenden Methoden und Instrumente sinnvoll
durch die integrierte Feedbackmodellierung zu er-
gdnzen.

Das Ziel dieses Artikels war es, dem Leser die
Moglichkeit aufzuzeigen, dass nicht nur die Re-
duktion der Komplexitit hilfreich ist, sondern
dass auch der Aufbau methodischer Kompetenzen
zur Erfassung und Bewiltigung von Komplexitit
eine valable Mafinahme ist, die in den kommen-
den Jahren zunehmenden Wettbewerbs immer
wichtiger werden wird. Das Ziel ist nicht, immer
mehr Projekte zu lancieren, sondern die Erfolgs-
quote der vorhandenen Projekte zu verbessern.
Dazu miissen wir unsere Grundannahmen zu Er-
folg bzw. Misserfolg hinterfragen. Dynamische
Komplexitdt ist eine wesentliche, den Symptomen
zugrunde liegende Ursache, die in den Fokus der
Projektmanagementpraxis gelangen muss. Um die
Auswirkungen von Managementmafinahmen kon-
kret einschitzen zu konnen, ist es notwendig, das

qualitative Ergebnis in einem zweiten Schritt in ein
computergestiitztes, quantitatives Modell tiberzu-
fithren.”® Einschldgige Forschung beweist, dass die
Interaktionen multipler Feedbackprozesse durch
Menschen nicht addquat eingeschitzt werden kon-
nen und die Ergebnisse suboptimal sind.”' Insofern
haben die qualitativen Modelle ihre Grenzen. Ich
schlage vor, ein Mehr an dynamischer Komplexitit
zu berticksichtigen, um sich weniger durch kombi-
natorische Komplexitit ablenken zu lassen.
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