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Erfolgreiche Projekte dank Simulation

- Dynamische Komplexitat wird durch die liblichen Methoden des Projektmanagements meist zu wenig be-

. achtet. Um auf Riickkopplungen, Verzégerungen und Akkumulationen reagieren zu kénnen, miissen diese
Elemente in den Fokus des Projektverantwortlichen geriickt werden. Dadurch konnen bisher angenommene
Ursachen fiir gescheiterte Projekte durchleuchtet, kommuniziert und schliesslich gesteuert werden.
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Projektfortschritt

90  Woche

Bei Entwicklungs-, Konstruktions- und Softwareprojekten entstehen grosse Abweichungen zwischen Projektpldnen und dem Ist-Zustand.
i Massive Uberschreitungen von Zeit- und Kostenzielen sind die Folge.

. Untersuchungen zeigen, dass
die geplanten Projektkosten

im Durchschnitt um 40 % bis
200 % tiberschritten werden.
Grosse Mehraufwendungen

im Projektgeschift stellen in
der Privatwirtschaft wie auch
in Non-Profit Organisationen
eher die Regel als die Ausnah-
me dar. Eine Studie der Welt-
bank stellt fest, dass nur 70 %
der von ihr durchgefiihrten
Projekte ein zufriedenstellen-
des Ergebnis erzielen. Von die-
sen erreicht wiederum nur ein

¢ Drittel die intern vorgegebenen
¢ Ziele vollumfinglich. Auch in

. der Privatwirtschaft erreicht ein
signifikanter Anteil der Projekte
nicht die in sie gesetzten Erwar-
tungen und definierten Ziele.
Als Konsequenz sollten nicht
zusitzliche Projekte lanciert,
sondern die Erfolgsquote beste-
hender Projekte erhoht werden.
Aktuelle Forschungsergebnisse

des Massachusetts Institute

of Technology (USA) bele-

gen jedoch, dass Unternehmen
stets weitere Projekte initiieren,
um die Anzahl erfolgreicher
Projekte zu steigern. Dadurch

. werden die unternehmerischen
i Ressourcen um bis zu 300 %

iiberlastet. Dabei miissten, um
die Erfolgsquote von Projekten
zu verbessern, die oberflachi-
gen Ursachen durchleuchtet, die
tatsachlichen Grundursachen
(Root Cause) erarbeitet und ent-

¢ sprechend gesteuert werden. Die
¢ Forschung zu Dynamiken von

Projekten fithrt zum Schluss,
dass die Grundursache fiir
geringen Projekterfolg oft in der
dynamischen Komplexitit von
Projekten begriindet ist. Diese
kann durch systemdynamische

Simulationen bewiltigt werden
i wodurch die Fithrungseffizienz

und die wirtschaftlichen Resul-

i tate verbessert werden. Es ist

wesentlich, dass die Steuerung
dynamischer Komplexitit von
Projekten starker in den Fokus
der Verantwortlichen gelangt.

Detailkomplexitat entspricht

. dem Alltagsverstindnis
¢ In der Systemwissenschaft wer-

den zwei Arten von Komplexi-
tat unterschieden. Detailkom-
plexitit entspricht dabei dem
Alltagsverstindnis von Kom-
plexitit. Sie erfasst die kombi-
natorischen Moglichkeiten, die
sich aufgrund der Anzahl der

¢ Komponenten in einem System

sowie deren Verbindungsmog-
lichkeiten ergeben. Sie ist auch
als Kompliziertheit beziehungs-
weise kombinatorische Kom-
plexitit bekannt.
Entscheidungen sind dann

i detailkomplex, wenn eine Viel-
© zahl an Elementen fiir diese

beriicksichtigt werden miissen.

¢ So ist zum Beispiel das Problem

der optimalen Transportplanung
einer Logistikunternehmung
detailkomplex. Dabei werden
zeitliche Verdnderungen oder
verzogerten Nebeneffekte nicht
beriicksichtigt.

- Dynamische Komplexitit ist
¢ das Resultat, wenn ein System

indirekte und intransparente
Ursache-Wirkungsbeziehungen
beinhaltet. Sie wird durch Ver-
zGgerungen, Riickkopplungen,
Akkumulationen und Nichtline-
arititen verursacht. Dynamisch

¢ komplexe Situationen sind fiir
i einen Manager schwer steuer-

bar, weil er keine ausreichende
Moglichkeit hat, das Netzwerk
zirkularer Kausalitit intuitiv zu
erfassen sowie die verzogerten
und nichtlinearen Interaktio-
nen abzuschitzen. Er muss mit

. Uberraschungen und Neben-
¢ wirkungen rechnen, die etwa

durch Reservezeiten aufgefan-

¢ gen werden.
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Dynamische Komplexitit ist

. beispielsweise gegenwirtig,

. wenn Fithrungskrifte versu-

© chen, Marktwachstum und

. Unternehmenswachstum in Ein-
. klang zu bringen und dennoch
regelmissig Uber- oder Unter-
auslastungen von Unterneh-
mensressourcen auftreten. Eine
Eigenschaft dynamisch-komple-
xer Systeme ist, dass beabsich-
tigte Handlungen auch zu unbe-
absichtigten Nebenwirkungen
fithren. Diese sind zuerst meist
intransparent und somit weder
von Projektverantwortlichen
noch von Projektaussenstehen-
den nachvollziehbar.

. Thema fehlt in der Ausbildung
¢ Einschligige psychologische

¢ Forschung hat gezeigt, dass

- Menschen fiir die Steuerung
von dynamisch-komplexen
Entscheidungssituationen im
Allgemeinen nicht hinreichend
ausgebildet sind. Dies liegt
daran, dass dynamische Kom-
plexitit weder in der allgemei-
nen Bildung (Schule; Ausbil-
dung) noch in der speziellen
Bildung (Studium; Projektma-
nagementweiterbildung) explizit
thematisiert wird.

Die bisher verwendeten Metho-
. den im Projektmanagement

. arbeiten mit idealisierten

. Annahmen, um die Detailkom-
. plexitit zu erfassen und zu steu-
ern. Diese Methoden wurden
jedoch nicht konzipiert, um die
Aspekte dynamischer Komplexi-
tdt zu bewdltigen. Die folgenden
vier Dynamiken sind dabei ins-
besondere von Relevanz:
Nacharbeitszyklus: Dieser Zyk-
lus beschreibt, wie unentdeckte
Fehler der aktuellen Arbeit erst
mit einer Verzogerung entdeckt
und nachgearbeitet werden.
Durch diesen Zyklus entstehen
grosse Abweichungen zwischen
- dem tatsichlichen Projektfort-

¢ schritt und dem wahrgenomme-
© nen Projektstand.

. Managementmassnahmen: Um
ein Projekt, welches verzogert
ist oder hohere Kosten aufweist,
plangemiss zu fiithren, leitet

der Verantwortliche Massnah-
men ein (zum Beispiel zusitz-
liches Personal, Uberstunden,
Druck durch kiirzeren Zeitplan,
Reduktion des Projektumfangs,
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¢ den, Qualititserosion durch

i Zeitdruck). Diese Sachverhalte

. werden in der Regel durch Feed-
¢ backzyklen verstirkt, welche die

- truktionsphase.

. erfassen

PA Consulting, Frankfurt

Produktivitat \ (- Projektmitarbeiter

Projektfortschritt
unerledigte abgeschlossene
Arbeitspakete x > Arbeitspakete
bekannte < unbekannte
Nacharbeit Nacharbeit
Aufdecken von
Nacharbeit

Reduktion von Qualititstests)
oder passt die Ziele an.
Nebenwirkungen: Die einge-
leiteten Massnahmen fithren
zu nicht beabsichtigen Neben-
wirkungen (Ausdiinnung der
durchschnittlichen Expertise
durch Einstellung von neuem
Personal, Demotivation und
Ubermiidung durch Uberstun-

Steuerung von Projekten weiter
verkomplizieren.
Dominoeffekte: Diese Effekte
ergeben sich innerhalb oder
zwischen einzelnen Phasen des
Projekts, die sich aus einer star-
ken Uberlagerung von vor- und
nachfolgenden Paketen oder
durch deren parallele Aus-
fithrung ergeben. So resultie-
ren zum Beispiel ungeldste
Probleme in der Entwurfsphase
zu Verzogerungen in der Kons-

Dynamische Komplexitat

Dynamisch-komplexe Situa-
tionen kognitiv zu verarbeiten
ist nicht moglich; die bestehen-
den Methoden kénnen keine
Hilfestellung geben. Project
Dynamics, eine computerge-
stiitzte Simulationsmethode,
kann durch die Abbildung der

¢ dynamischen Struktur eines
¢ Projekts dessen dynamische

Komplexitit erfassen und steu-
erbar machen. Die Simulation
ermoglicht aufgrund von expli-

¢ ziten, nachvollziehbaren Model-

len, den Komplexitatsgrad der
nachgelagerten Auswirkungen
von Verdnderungen darzustel-

¢ len und quantitativ zu abzu-

schitzen. Dadurch kann dieser
wenig beachtete Sachverhalt
durch quantitative Simulatio-

¢ nen fiir Planung sowie Szenario-

rechnung genutzt werden. Des
Weiteren werden diese bisher
nicht beachteten Sachverhalte

¢ einer Diskussion zugénglich,

legitimierbar und somit fiir das
Management von Projekten ver-
wendbar.

¢ Die auf einfachen Grundprin-
¢ zipien beruhende und schnell

erlernbare Simulationsmethode
wird am Institut fir Betriebs-

¢ wirtschaft der Universitit
i St.Gallen praktiziert und unter-

richtet. Erste Erfolge in Form
von grosserem Bewusstsein fiir

:dynamische Komplexitit und
. deren Steuerung kénnen schnell

erzielt werden. Mit nur wenigen
Tagen Schulung in der Methode
Project Dynamics erweitern die

. Teilnehmenden ihr Verhaltens-

repertoire erheblich: Dadurch
sind sie in der Lage, die Fehler-
quote von Projekten stark zu

i reduzieren.

Durch geringe Qualitat und Nacharbeit werden intuitiv nicht abschatzbare Dynamiken ausgelost. Die Behebung der
i durch den Nacharbeitszyklus verursachten Probleme fiihrt zu Managementhandlungen, welche die Probleme
i sogar noch weiter verstarken konnen. Die tatsachliche Ursache wird dann jedoch anderen Elementen zugeschrieben.

. Nutzen von Project Dynamics

¢ Im Projektmanagement werden
Unsicherheiten durch Reserve-
zeiten aufgefangen. Dies wird in
Zukunft immer weniger mog-

¢ lich sein, da die stetige Verkiir-
zung von Produktlebenszyklen
zu steigendem Wettbewerbs-
druck fithrt. Um wettbewerbs-

¢ fihig zu bleiben, miissen bisher
angewendete Praktiken ver-
mehrt einer Nullbasisplanung
unterzogen werden. So wer-

¢ den zukiinftige Projektpldne

© geringere Reserven und stirkere
Uberlappung von Arbeitspha-
sen aufweisen. Dadurch werden
¢ die Herausforderungen durch

¢ dynamische Komplexitit weiter
zunehmen. Project Dynamics
unterstiitzt Projektleiter in der

¢ Argumentation anhand nach-

¢ vollziehbarer und transparenter
Modelle. Ausserdem konnen
die zukiinftige negative Aus-

¢ wirkungen von Verdnderungen
© abgeschitzt werden. Es wird
moglich, die Auswirkungen von
Projektverdnderungen sowie

¢ von Informationsverzogerungen
¢ zu quantifizieren und dem Kun-
den oder dem Steuerungsaus-
schuss zu kommunizieren. G

Stefan Grosser
Institut fiir Betriebswirtschaft
Universitat St.Gallen

www.projectdynamics.ch




