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Kurzfassung: Die permanente Verdnderung von internen und externen
EinflussgréRen im Projektmanagement erfordert einen ganzheitlichen An-
satz des Komplexitdtsmanagements, welcher neben wirtschaftlichen As-
pekten ebenfalls mégliche Auswirkungen auf Arbeitspersonen bertcksich-
tigt. Hierfur ist die Erkennung und Beurteilung von Komplexitatstreibern in
einem Projekt von entscheidender Bedeutung. In diesem Beitrag wird eine
an die FMEA (Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse) angelehnte, pra-
xisorientierte Methodik vorgestellt, welche projektspezifische Ursachen fir
(potenzielle) Komplexitatssteigerungen liefert.

Schlusselworter: Komplexitatstreiber, Projektmanagement, FMEA

1. Einleitung

Die Thematik der Komplexitat zahlt aktuell in Wissenschaft und Praxis zu einer der
am haufigsten diskutierten Herausforderungen (Maurer 2016). Beispielsweise berich-
ten in einer Studie unter Fuhrungskraften in der Prozessindustrie 83 % der Manager
von zu hoher Komplexitat in ihren Unternehmen (Camelot 2012).

Gerade im Projektmanagement von industriellen Serviceprojekten, etwa zur War-
tung von Anlagen in der Prozessindustrie, erfordert das dynamische Umfeld mit vie-
len Operateuren und Stakeholdern einen ganzheitlichen Ansatz des Komplexitats-
managements. Trotz zahlreicher Forschungsarbeiten zur Komplexitat im Projektma-
nagement besteht allerdings aus praxisorientierter Sicht ein Defizit in Bezug auf Vor-
gehensweisen und Methoden, die Projekt- oder Projektmanagementteams dabei un-
terstutzen, Komplexitatsursachen und -treiber systematisch zu erfassen. Bestehende
Anséatze konzentrieren sich vorrangig auf die Bewertung von Komplexitat, bspw. mit
dem Ziel, verschiedene Projekte anhand eines Komplexitatsmales vergleichen zu
konnen (z.B. Vidal et al. 2011, Blockus 2010). Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
bedeutsame Bewertungsaspekte, wie das Ausmald an Belastungen durch Komplexi-
tat, bleiben dabei allerdings unbertcksichtigt. Ferner werden die fir die Beurteilung
verwendeten Dimensionen und Treiber in der Regel — je nach Methode auf unter-
schiedlichem Detaillierungsniveau — vorgegeben. Sie sind folglich nicht domé&nen-
bzw. projektspezifisch und verhindern eine gezielte MalRnahmenableitung (z.B. Lan-
ge 2015, Haas 2009).

Liegt der Fokus auf einer praventiven Ursachenerkennung oder zumindest einer
kontinuierlichen Verbesserung bei der Projektabwicklung, so sind die Herangehens-
weisen fur Praktikerlnnen in Unternehmen nicht ausreichend. Um eine derartige Be-
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trachtung zu ermaoglichen, ist das Aufgreifen der tatsachlichen Strukturen und spezi-
fischen Gegebenheiten eines Projekts und seines Umfelds notwendig.

Das Ziel des Beitrags besteht darin, ein praxisorientiertes Vorgehen fir betriebli-
che Akteure zu beschreiben, welches methodische Unterstiitzung bei der Identifikati-
on von Ursachen und Treibern von Komplexitat bietet. Aufbauend auf einer Priorisie-
rung der Treiber schafft die Methode einen Ausgangspunkt fur die Ableitung von
Maflinahmen zur Komplexitatsbeherrschung. Die Methode wurde ausgehend von ei-
nem industriellen Serviceprojekt in der Prozessindustrie entwickelt und anhand des
Fallbeispiels erprobt.

2. Methode zur Komplexitatserkennung

Um die Einarbeitungszeit fur die Anwendung der Methode praktikabel zu halten
und eine hohe Akzeptanz fur das Vorgehen bei den betrieblichen Akteuren zu erzie-
len, wurde angestrebt, das methodische Vorgehen zur Erkennung von Komplexitats-
treibern an bereits in der Praxis etablierte Methoden anzulehnen.

Die FMEA stellt eine im Qualitdtsmanagement etablierte Methode zur Bewertung
der technischen Zuverlassigkeit von z.B. Produkten und Prozessen dar (vgl. z.B.
Pfeufer 2015). Sie wird meist in der Entwicklungsphase angewandt und zielt auf eine
Bewertung mdoglicher Fehler ab, indem die Auftretenswahrscheinlichkeit und Entde-
ckungswabhrscheinlichkeit der Fehler sowie die Bedeutung des Fehlers fur den Kun-
den bewertet werden. Die FMEA ist somit ein ursachenorientierter Ansatz, sodass
eine Ubertragung des Vorgehens auf die Betrachtung von Komplexitat sinnvoll und
vielversprechend erscheint, um projektspezifische Ursachen fir (potenzielle) Kom-
plexitatssteigerungen zu identifizieren. Zudem ermoglicht die Ermittlung sogenannter
.Risiko-Prioritats-Zahlen* (RPZ) in der FMEA-Methode die Priorisierung von Risi-
koursachen und daraufhin einzuleitenden Gestaltungsmafinahmen. Die Methode un-
terstreicht den praventiven Ansatz und ermdéglicht die Beriicksichtigung von perso-
nenbezogenen Kriterien im Sinne eines ganzheitlichen Komplexitdtsmanagements.
Nachfolgend wird das Vorgehen bei der Anwendung der entwickelten Methode eror-
tert:

Zur Erkennung und Systematisierung von Komplexitatstreibern dienen vier Ar-
beitsschritte. Zunachst sind die bestehenden Strukturen des Arbeitssystems (z.B. die
Personen und die Arbeitsbeziehungen zwischen diesen) zu erfassen und zu visuali-
sieren. Durch die gemeinsame Sammlung im Team entstehen i.d.R. umfassende,
.komplexe" Abbildungen des realen Projektsystems. Um den Analyseaufwand in ver-
tretbaren Grenzen zu halten, erfolgt eine qualitative Vorselektion von Systemelemen-
ten, welche ein ausgepragtes Komplexitatsniveau aufweisen. Im dritten Schritt wer-
den dann alle verbleibenden Elemente anhand festgelegter Kriterien und in Anleh-
nung an die FMEA-Methode analysiert. Um final die Ursachen der Komplexitat zu
erkennen, werden im vierten Schritt die ermittelten Komplexitatsquellen in Kategorien
systematisiert. AbschlieRend kénnen Mal3nahmen fir eine Beherrschung von Kom-
plexitat abgeleitet werden. Abbildung 1 illustriert dieses Vorgehen.

Der entwickelten Methodik wird eine Modellierung der Projektstruktur zugrunde
gelegt, sodass eine projektspezifische Komplexitatserfassung ermaéglicht wird. Alle
im Projektkontext relevanten Subjekte und Objekte sind als Elemente des Systems
zu erfassen. Zudem sind die Beziehungen zwischen den Elementen festzuhalten.
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Abbildung 1: Vorgehen zur Erkennung von Komplexitatstreibern.

Hierzu kann etwa auf etablierte Modellierungssprachen zurlckgegriffen werden
(siehe z.B. Schlick et al. 2010). Die Berucksichtigung folgender Leitfragen ermoglicht
eine weitreichende Erfassung der Projektstrukturen:

e Welche Elemente fluhren Aufgaben der Projektabwicklung durch?

¢ Welche Elemente unterstitzen dabei? Wird auf besondere Hilfsmittel oder Res-
sourcen zuruckgegriffen?

e Welche Schnittstellen zur Umwelt bestehen?

e Welche direkten Beziehungen bestehen fiir jedes Element?

Die Reduktion der ermittelten Systeminformationen auf Elemente mit ausgeprag-
ten Komplexitatscharakteristika erfolgt nach einem in Anlehnung an Hass (2009)
entwickelten Algorithmus, welcher in Abhangigkeit der Anzahl an Verbindungen und
einer initialen Bewertung im Hinblick auf das Komplexitatslevel weiter zu untersu-
chende Systemelemente identifiziert. Fur die zunachst selektierende qualitative Ein-
schatzung des Komplexitatslevels wird entschieden, inwieweit die Elemente und ihre
Beziehungen den folgenden Komplexitatscharakteristika (vgl. Latos et al. 2017) un-
terliegen:

e Dynamik (Geschwindigkeit, Anzahl dynamischer Einflisse, Interaktion mit der
Umwelt)

¢ Intentionen (Anzahl unvereinbarer Systemziele, gegenseitige Behinderung der
Elemente)

o Kompatibilitdt der Systemelemente (fachlich, sozial, kommunikativ)

Damit ein Systemelement von der weiteren Untersuchung ausgeschlossen werden
darf, missen die folgenden drei Bedingungen erfillt sein:

e Die Anzahl an Beziehungen eines Elements darf nicht gré3er als drei sein
e Maximal eine Beziehung darf ein moderates Komplexitatsniveau aufweisen
e Es darf fur keine Beziehung ein ausgepragtes Komplexitatsniveau bestehen

Alle verbleibenden Elemente muissen im dritten Schritt einer quantitativen Unter-
suchung unterzogen werden. Fur die Bewertung jedes verbliebenen Elements wer-
den als Kriterien die Komplexitatscharakteristika inklusive der Verknipfungen (An-
zahl und Art der Beziehung) herangezogen. Diese Kriterien werden hinsichtlich der
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GroRRen ,Belastungsausmalf®, ,Auftrittswahrscheinlichkeit* und ,Bedeutung fir das
Gesamtsystem® abgeschéatzt. Wie auch bei der FMEA-Methode erfolgt die Beurtei-
lung auf einer numerischen Skala von eins bis zehn. Fir jedes Komplexitatskriterium
eines Elements kann durch eine anschlieRende Multiplikation der Einzelwerte in den
Bewertungsgrofl3en eine ,Komplexitatsprioritatszahl“ (KPZ) ermittelt werden, welche
in einem Wertebereich von 1 bis 1000 liegt. Hieraufhin kann eine Einordnung des
-Komplexitatsrisikos“ (das Risiko flr negative Konsequenzen durch Komplexitat) fur
das jeweilige Element erfolgen. In dem Fallbeispiel wurde die Einteilung der Risiko-
stufen der FMEA-Systematik tbernommen (vgl. Tabelle 1). Hohere KPZ-Werte deu-
ten auf ein groReres Komplexitatsrisiko hin, sodass Komplexitatstreiber fiur das be-
trachtete Komplexitatskriterium eines Projektelements vorliegen kénnen. Die Bewer-
tung dient schlief3lich als Grundlage, um die erkannten Komplexitatstreiber zu syste-
matisieren und anschlielend Handlungsmafinahmen zu ihrer Beherrschung abzulei-
ten.

Tabelle 1: Beispielhafte Einschatzung von ,Komplexitatsrisiko* und Handlungsbedarf anhand der
Komplexitatsprioritatszahl (in Anlehnung an die FMEA-Klassifizierung des BMI 2012).

KPZ " Korrr;sill((ag‘l‘tats- Handlungsbedarf Malnahmen
. umgehend festlegen und
100<KPZ<1000 hoch dringend umsetzen
: festlegen und Entwicklung
50<KPZ<100 mittel hoch genau beobachten
—_ . Verbesserung langfristig
2<KPZ<50 niedrig gering anstreben
KPz=1 keines nicht vorhanden keine MaBnghmen
erforderlich

3. Anwendung der Methodik bei einem industriellen Serviceanbieter

Zur Evaluation der praktischen Handhabbarkeit der Methodik ist diese in einer
Fallstudie eines industriellen Serviceprojekts in der Prozessindustrie angewendet
worden.

Zunachst wurde von drei Projektleitern aus dem Unternehmen gemeinsam die
Struktur eines realen Projekts modelliert. Die Projektstruktur wurde im folgenden
Schritt mit Hilfe des beschriebenen Algorithmus reduziert. Von insgesamt 33 Syste-
melementen konnten hierdurch 20 Systemelemente als mdglicherweise kritisch iden-
tifiziert werden. Die Bewertung der kritischen Elemente fand anschlielRend durch die
einzelnen Personen statt. Fir die Bewertung wurden etwa zwei Stunden benétigt.
Ruckfragen zur Methodik — insbesondere zur Anwendung der Bewertungsskala —
kamen nur vereinzelt. Insgesamt konnten in der Pilotanwendung Komplexitatstreiber
fur jedes Element identifiziert und bewertet werden. Zur Systematisierung der Kom-
plexitatstreiber wurden diese im vierten Schritt inhaltlich strukturiert, sodass funf cha-
rakteristische Kategorien flr das Projekt gebildet wurden: technische Komplexitat,
Komplexitdt durch Wandel, sozial-kommunikative Komplexitat, organisatorische
Komplexitat und kaufmannische Komplexitat. Abbildung 2 veranschaulicht die Kom-
plexitatstreiber, die durch Anwendung der Methodik fiir das Projekt identifiziert wer-
den konnten. Branchenunspezifische Klassifizierungsansatze fur Komplexitatstreiber
finden sich beispielsweise in Schoeneberg (2014).
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Komplexitatskategorie Mogliche Erscheinungsform

Technische Aufgabenstellung nicht klar

Lésungsweg (teilweise) nicht bekannt

Unsicherheit bei der Anwendung von Methoden und Hilfsmitteln

Technisches Wissen, Fachpersonal oder Werkzeug stehen nicht (ausreichend) zur
Verfligung

technische
Komplexitat

* Neuartige Situationen werden nicht erkannt
(Il NV RVELGEI < Notwendige Routine fiir die Bewaltigung schwieriger Aufgaben nicht vorhanden
¢ Neuerungen nicht flachendeckend bekannt

¢ Adressaten unklar
« Unsicherheiten beim Umgang mit Fachtermini
¢ Interkulturelle Differenzen

sozial-kommunikative

Komplexitat

< Verantwortungen nicht klar geregelt oder tiberschneiden sich

organisatorische « Prozesse nicht konsistent festgelegt, beschrieben oder wurden nicht ausreichend
Komplexitat kommuniziert

« Verfiigbarkeit von Ressourcen verandern sich ungeplant

« Vertragliche Bedingungen nicht ausreichend spezifiziert oder praktisch nicht umsetzbar
kaufménnische « Rechtssicherheit nicht ausreichend gepruft
Komplexitat * GroRRe Kalkulationsvariablen und Unsicherheiten

¢ Unerwartete aulere Einflisse (z.B. Wahrungsschwankungen, Insolvenzrisiken etc.)

Abbildung 2: Klassifikation von Komplexitatstreibern des Fallbeispiels in Komplexitatskategorien.

Die abschlielRenden Aktivitaten in der Anwendung der Methode betreffen die parti-
Zipative Erarbeitung von MalRnahmen zur Komplexitatsbeherrschung, deren Imple-
mentierung und Evaluation. Diese sind allerdings nicht Gegenstand des Beitrags.

4. Diskussion

Die pilothafte Anwendung der Methodik hat gezeigt, dass sie eine Identifizierung
und Systematisierung von Komplexitatstreibern ermoglicht. Allerdings zeigte sich
auch, dass die praktische Handhabbarkeit der Methodik aufgrund des Zeitaufwands
fur die Modellierung der Projektstruktur und der Komplexitatsbewertung kritisch be-
trachtet werden muss. Es erscheint daher zielfihrend, die Methodik kinftig in ein
Softwaretool zu Uberfuhren, welches die Modellierung durch vorgegebene Bausteine
erleichtert und auf vorhandene Daten zuriickgreift sowie die Berechnung der KPZ
automatisiert.

In weiteren Forschungsarbeiten gilt es zudem, die Einordnung des Komplexitéats-
niveaus anhand der KPZ, die aktuell aus der urspringlichen FMEA-Klassifizierung
entnommen wurde, mit empirischen Daten zu validieren respektive neu zu paramet-
risieren. Ebenso ist die Anwendbarkeit der Methodik in anderen Anwendungsberei-
chen zu prifen. Schliel3lich sollte die Methodik in einen ganzheitlichen Ansatz des
Komplexitatsmanagements eingebettet werden, um auf Basis der identifizierten
Komplexitatstreiber eine detaillierte Erfassung, Analyse und Optimierung des Kom-
plexitatsniveaus zu ermdglichen. Idealerweise stellt dies einen fortlaufenden Pro-
zessmanagement-Prozess dar, welcher etwa auf Grundlage des DMAIC-Zyklus (De-
fine, Measure, Analyse, Improve, Control) aus dem Six Sigma Qualitatsmanagement-
Ansatz (vgl. Pande et al. 2000) entwickelt werden kann.

Schlief3lich muss bei Weiterentwicklungen der Methode auch bertcksichtigt wer-
den, dass Komplexitat nicht nur einseitig als negativ behaftet betrachtet werden darf.
So kann Komplexitat durchaus z.B. eintdnige Tatigkeiten bereichern oder Impulse zu
kreativen, schopferischen Leistungen geben.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die in diesem Beitrag vorgestellte
Methodik die Erkennung von Komplexitatstreibern in Projekten ermoglicht. Sie er-
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laubt es betrieblichen Akteuren, sich methodisch mit der Komplexitat ihres Projekts
zu befassen. lhre Gultigkeit ist in weiteren Schritten zu evaluieren.
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