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Ausgangssituation

Projektmanagement ist eine Methodik zur effizienten
Projektführung mit der Aufgabe der kosten-, termin- und
sachgerechten Projektdurchführung. Erfolgreiches Pro-
jektmanagement ist ein essenzieller Baustein für nach-
haltigen Unternehmenserfolg [1]. In den letzten Jahren
hat sich die Umweltdynamik stetig erhöht. Gleichzeitig
werden Projekte als Mittel der Zielerreichung in Unter-
nehmen immer selbstverständlicher [2]. Trotz dieser Ver-
änderungen schlagen immer noch viele Projekte fehl: Die
Misserfolgsquote von Projekten bleibt auf einem hohen
Niveau. Dies ist ein ernst zu nehmendes Problem, insbe-
sondere wenn die Wichtigkeit von Projekten in Zukunft
weiter zunimmt. Forschung über Erfolg- bzw. Misserfolg
von Projekten findet unisono folgende Faktoren: unklare
Anforderungen bzw. Projektziele, mangelhafte Kommu-
nikation zwischen den Projektbeteiligten, Nichtverfüg-
barkeit von qualifizierten Mitarbeitern und fehlende Res-
sourcen beim Projektstart [3–7]. Sind diese Faktoren
jedoch wirklich Ursachen oder sind sie vielleicht nur

Symptome für tiefer liegende Ursachen? Der im Quali-
tätsmanagement etablierte Begriff der Grundursache
(Root Cause) adressiert dieses Problem. Ich argumen-
tiere, dass dynamische Komplexität eine der zugrunde
liegenden Ursachen für einen signifikanten Anteil nicht
erfolgreicher Projekte ist. Darauf aufbauend werde ich
die qualitative Methode der Feedbackmodellierung [8]
als eine Möglichkeit einführen, dynamische Komplexi-
tät wirksam zu erfassen.

Dynamische Komplexität: Begriffsklärung und 
Abgrenzung

Komplexität wird generell verstanden als die Vielfalt der
Verhaltensmöglichkeiten von voneinander abhängigen
Merkmalen und Elementen sowie der Veränderlichkeit
der Wirkungsverläufe, die in einem ganzheitlichen Be-
ziehungsgefüge stehen [9, 10]. In der Komplexitätswis-
senschaft werden zwei Arten von Komplexität unter-
schieden:
❑ Detailkomplexität: Detailkomplexität erfasst die kom-

binatorischen Möglichkeiten, welche sich aufgrund
der Anzahl der Komponenten in einem System sowie
deren Verbindungsmöglichkeiten ergeben. Sie wird
auch als Kompliziertheit bzw. kombinatorische Kom-
plexität bezeichnet. Im Alltagsverständnis sind Ent-
scheidungen dann (detail-)komplex, wenn eine Viel-
zahl an Elementen für diese berücksichtigt werden
müssen. So ist zum Beispiel das Problem der optima-
len Planung der Transporte einer Fluggesellschaft
(detail-)komplex. Die Komplexität liegt darin, die
beste Lösung aus einer unübersichtlichen Zahl von
Möglichkeiten zu finden. 

❑ Dynamische Komplexität: Dynamische Komplexität
erfasst die Eigenschaften eines Systems, welche nicht
direkten und einfachen Ursache-Wirkungs-Beziehun -
gen folgen. Sie tritt in Situationen auf, in denen Ur -
sache und Wirkung subtil und in denen die Effekte von
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Gründe für nicht erfolgreiche Projekte sind zum Beispiel Kommunikationsprobleme oder
Mangel an qualifizierten Projektmitarbeitern. Dies sind jedoch nur Symptome für tiefer
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Dadurch kann die Planung wie das Management von Projekten robuster ausgestaltet 
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Dynamische Komplexität ist ein Konzept, welches subtile Ursache-Wirkungs-
Beziehungen erfasst und dadurch den Projekterfolg verbessern kann. Die bis-
her wahrgenommenen Gründe für Misserfolge in Projekten, zum Beispiel Män-
gel in der Kommunikation, sind in der Tat nur Symptome tiefer liegender Grund-
ursachen (Root Cause). Dieser Artikel definiert das Konzept der dynamischen
Komplexität und zeigt auf, wie zum Beispiel Kommunikationsprobleme oder
Mangel an qualifizierten Projektmitarbeitern durch dynamische Komplexität
verursacht werden. Durch die Methode der Feedbackmodellierung kann die
bisher nur wenig betrachtete dynamische Komplexität erfasst und somit für
die Legitimation der Planung sowie das Management von Projekten verwendet
werden.
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Interventionen im Laufe der Zeit nicht offensichtlich
sind. Dynamische Komplexität wird durch Ver-
zögerungen, Rückkopplungen, Akkumulationen und
Nichtlinearitäten verursacht. Dynamisch komplexe
Situationen sind für einen Entscheidungträger im
Wesentlichen intransparent. „Er hat keine Möglich-
keit, das Netzwerk zirkulärer Kausalität intuitiv zu
erfassen, keine Möglichkeit exakter Modellierung und
exakter Prognosen, er muss mit Überraschungen und
Nebenwirkungen rechnen“ [9]. Dynamische Komple-
xität ist zum Beispiel in der Anlagenbauindustrie oder
der Energiewirtschaft vorhanden, wenn Entschei-
dungsträger versuchen, ein Gleichgewicht zwischen
Marktwachstum und Kapazitätserweiterung zu errei-
chen, und trotzdem permanent zyklische Entwicklun-
gen auftreten.

Dieser Artikel soll dazu beitragen, den Begriff Kom-
plexität differenzierter in der Projektmanagementpraxis
einzuführen sowie insbesondere die dynamische Kom-
plexität zu beleuchten. Dies ist ein Aspekt, welcher von
Patzak [10] angesprochen, jedoch nicht ausgearbeitet
wurde. Diese Differenzierung ist geboten, da Projekt-
manager die beiden Arten der Komplexität durch fun-
damental verschiedene Managementmaßnahmen be-
wältigen müssen. In detailkomplexen Situationen sind
komplexitätsreduzierende Methoden hilfreich (z. B.
Standardisierung, detailliertere Planung). In dynamisch
komplexen Situationen sind diese Methoden oft sogar
kontraproduktiv; in den meisten projektbezogenen Situa-

tionen ist der eigentliche Managementhebel das Ver-
ständnis dynamischer Komplexität. Die bestehenden
Methoden des Projektmanagements adressieren jedoch
hauptsächlich Aspekte der Detailkomplexität. In diesem
Artikel wird die qualitative Feedbackmodellierung als
Methode zur Erfassung und Analyse von dynamischer
Komplexität verwendet. Dies ist ein wichtiger Schritt,
um den noch vagen Begriff der dynamischen Komplexi-
tät anhand eines Beispiels zu fassen. Die Methode der
qualitativen Feedbackmodellierung ist vergleichbar mit
der Erfindung der Infrarotkamera: Durch diese metho-
dische Innovation wurde es möglich, bis dahin nur
schwer wahrnehmbare Sachverhalte messbar, diskutier-
bar und somit beeinflussbar zu machen. Die Erfassung
dynamischer Komplexität durch die Feedbackmodellie-
rung hat das Potenzial, die Misserfolgsquote von Pro-
jekten signifikant zu reduzieren.

Nicht erfolgreiche Projekte und der Bezug zur 
dynamischen Komplexität

In einer großen Anzahl renommierter Untersuchungen
werden die Faktoren nicht erfolgreicher Projekte identi-
fiziert [3–7]. Im Folgenden sind diese Faktoren zu Kate-
gorien zusammengefasst, welche den Erfolg oder Miss-
erfolg von Projekten wesentlich beeinflussen:
❑ unzureichende Kommunikation
❑ fehlerhafte Einschätzung des Aufwands/unzureichende

Projektplanung
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❑ fehlende Unterstützung durch das höhere Manage-
ment

❑ Mangel an qualifizierten Projektmitarbeitern
❑ unzureichendes Änderungsmanagement
❑ nicht hinreichende Definition der Projektziele
❑ mangelhaftes Risikomanagement
Auf eine Angabe von Prozentwerten für die einzelnen
Kategorien wurde verzichtet, da die Studien unter-
schiedliche Messmethoden verwenden und somit eine
quantitative Auswertung wenig sinnvoll erscheint. Alle
diese Untersuchungen sowie die meisten Untersuchun-
gen zur Erfassung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
werden als Querschnittsstudie nach dem Projektab-
schluss (ex post) durchgeführt. Die Betrachtung von Pro-
jekten zum Zeitpunkt nach dem Projektabschluss führt
zu mindestens zwei Problemen: 1. Verzerrungen der
wahrgenommenen Ursachen durch Ex-post-Ratio na -
lisierung und 2. keine Informationen über die zeitliche
Entwicklung von Problemen während des Projekts.
Empirische Untersuchungen unserer Forschungsgruppe
lassen den Schluss zu, dass diese zuvor genannten Kate-
gorien eher als Symptome denn als Ursachen anzusehen
sind. Forschung, die den Verlauf und die Problemdyna-
mik in Projekten betrachtet, führt zum Schluss, dass 
die oben genannten Faktoren zu einem signifikanten
Anteil mindestens eine gemeinsame Ursache haben: man-
gelnde Berücksichtigung dynamischer Komplexität.
Dynamische Komplexität, ausgedrückt durch Rück-
kopplungsbeziehungen, Verzögerungen, Akkumulatio-
nen und Nichtlinearitäten, liegt den Symptomen zu -

grunde (Abb. 1). Die im Projektalltag meist transparen-
ten und wahrnehmbaren Inhalte beziehen sich auf den
aktuellen Stand des Projekts. Die Symptome sind meist
nur durch zeitintensive Datensammlung und Analyse
ermittelbar. In der Hektik des alltäglichen Projektge-
schäfts ist dies bereits anspruchsvoll. Was bisher nur 
selten berücksichtigt wird, sind die Grundursachen für
diese Symptome. Das liegt darin begründet, dass diese
intransparent sind und meist nur durch Längsschnitt-
studien erfasst werden können. Zudem betrachten die
Berichterstattungen diese Grundursachen überwiegend
nicht, wodurch die entsprechenden Anreize ausbleiben.
Um eine wirkliche Ursachenanalyse vorzunehmen und
effektive Veränderungen einleiten zu können, ist ein
umfassendes Verständnis der Kette „intransparente
Grundursache – halbtransparente Symptome – trans-
parente Konsequenz“ (Abb. 1) durch Projektmanager
sowie Steuerungsgremien notwendig.

Dynamische Komplexität in der Praxis

Die Auswirkungen dynamischer Komplexität in der 
Praxis sind immens. Dies soll anhand eines Beispiels aus
der Anlagenbauindustrie verdeutlicht werden [11]. Die
Inhalte wurden so ausgewählt, dass diese auch auf
andere Industrien übertragen werden können. Der Jah-
resumsatz in dieser Industrie belief sich im Jahr 2008 auf
600 Milliarden Dollar und befindet sich damit weltweit
in der Größenordnung der Automobilindustrie. Der
Anlagenbau umfasst Großprojekte mit Fertigungszeiten
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Abb. 1: Merkmale dynamischer Komplexität als Grundursachen für nicht erfolgreiche Projekte
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von mehreren Jahren. Die Anspruchsgruppen in dieser
stark arbeitsteiligen Industrie umfassen globale Auftrag-
nehmer, Hunderte von multinationalen und Tausende
von lokalen und regionalen Auftraggebern und Zuliefe-
rern. Die erstellten Produkte sind sehr vielfältig: von
Kraftwerken über Arzneimittel, Infrastruktur, Chemi-
kalien zu Ölraffinerien. Die Projektgrößen reichen 
bis zu mehreren Milliarden Dollar. Konstruktions-
projekte in dieser Industrie weisen vielfältige, ineinander
verwobene Feedbackbeziehungen auf, zum Beispiel 
für die Steuerung des Mitarbeiterbestandes, Definition
und Erreichung der Produktqualität, Zufriedenstellung
von Kundenbedürfnissen. Managementhandlungen sind
darauf gerichtet, konkurrierende Zeit-, Mengen- und
Qualitätsziele zu erreichen. Dabei wirken Nichtlineari-
täten. Ein Beispiel ist die Auswirkung von zunehmender
Arbeitsbelastung auf die Produktivität sowie die Moral
von Mitarbeitern. Zudem ist diese Industrie stark von
der Vergangenheitsentwicklung abhängig: Bisherige Er-
fahrungen mit ähnlichen Großprojekten entscheiden
über eine erfolgreiche Durchführung von neuen Projek-
ten. Des Weiteren trägt die in der Vergangenheit aufge-
baute Reputation wesentlich zur Wettbewerbsfähigkeit
des Unternehmens bei. Zudem beeinflussen auch in der
Industrie historisch gewachsene Sicherheitsstandards
aktuelle Managemententscheidungen. Alle zuvor ge -
nannten Beispiele sind Merkmalsausprägungen dynami-
scher Komplexität in der Anlagenbauindustrie. Diese
sind in Tabelle 1 zusammengefasst.

Im Folgenden werden zwei Sachverhalte dargestellt,
um das Wesen dynamischer Komplexität in Projekten zu
verdeutlichen. Das verwendete Beispiel erhebt keinen
Anspruch auf Vollständigkeit, eher auf Verständlichkeit
und Nachvollziehbarkeit. Die für ein Projekt zur Erstel-
lung einer energietechnischen Großanlage notwendigen
Arbeitspakete werden als verbleibende Arbeitspakete
bezeichnet (Abb. 2). Um die verbleibenden Pakete fer-
tigzustellen, werden Projektmitarbeiter angestellt, wel-
che eine bestimmte Anzahl an Arbeitspaketen pro Monat
abarbeiten und somit die Anzahl der noch verbleibenden
Aufgaben reduzieren. Die Fertigstellungsrate wird aus
dem Produkt der eingesetzten Mitarbeiter sowie deren
durchschnittlicher Produktivität bestimmt. Unter güns-
tigen Umständen – das heißt vollkommene Transparenz
und Information – kann der Projektmanager die benö-

tigten Mitarbeiter genau abschätzen. Diese jedem Pro-
jektmanager intuitiv bekannte Steuerungslogik ist in
Abbildung 2 dargestellt.

Gehen wir nun davon aus, dass der Fertigstellungster-
min durch eine frühere Ankündigung eines Konkurrenz-
produkts nach vorne verlegt oder dass ein großer Teil der
bereits fertiggestellten Arbeitspakete aufgrund von Qua-
litätsmängeln nachgearbeitet werden muss. Auch könn-
ten technische Änderungen des Projektgegenstands wäh-
rend der Projektdurchführung notwendig werden [12].
Alle diese Veränderungen haben zur Folge, dass der ver-
antwortliche Manager zusätzliche Kapazitäten benötigt,
um die verbleibenden Aufgaben fristgerecht erfüllen zu
können. Der Projektmanager wird entsprechend Mit -
arbeiter einstellen, um dieses Ziel zu erreichen (die Mög-
lichkeit, diesen Mehraufwand durch Überstunden zu

Merkmal Ausprägung (Beispiel)

dynamisch, Zeithorizont für Verände-
rungen

langfristige Projekte, lange Lebens-
dauer der Produkte

gesteuert durch multiple Feedback-
strukturen

Anstellung von Mitarbeitern, Qualität
der Produkte, Managementhandlun-
gen

Verzögerungen Dauer für Erfahrungsaufbau, Verzöge-
rung der Einstellung von Mitarbeitern

Nichlinearitäten Effekt der Arbeitsbelastung auf Pro-
duktivität

abhängig von der Vergangenheit,
Akkumulationen

kumulierte Erfahrung, Reputation,
Sicherheitsstandards

selbstorganisiert komplementäre und konkurrierende
Zielsetzung der Projektteilnehmer

Elemente stark gekoppelt starke Aufgabenteilung und Abhän-
gigkeiten, hoher Spezifikationsgrad

große Anzahl von Anspruchsgruppen Projektmanager, Kunden, Politik, Kon-
kurrenten, Gesellschaft

Tab. 1: Ausprägungen der Merkmale dynamischer Komplexität in der Anlagen-
bauindustrie

Anzeige

PM_5-2011_1-60:Inhalt  08.11.2011  7:51 Uhr  Seite 21



22 l projekt MANAGEMENT
aktuell

5/201122

WISSEN

kompensieren, schließen wir in diesem einfachen Fall
aus). Diese Anpassung der Mitarbeiterzahl entspricht der
Grundlogik des Kapazitätsmanagements (siehe Abb. 2).

Wären dies die einzigen Auswirkungen, wäre die
Managementhandlung effektiv und zielführend. Eine
Eigenschaft dynamisch komplexer Systeme ist jedoch,
dass beabsichtigte Handlungen auch unbeabsichtigte
Folgen besitzen (Abb. 3), welche intransparent sind und
somit teilweise weder von Projektverantwortlichen noch
von Projektaußenstehenden nachvollzogen werden kön-
nen. Diese werden im Folgenden beschrieben.

Die Anstellung von zusätzlichen Mitarbeitern führt zu
folgenden Nebenwirkungen: 1. Kommunikationsproble-
men und 2. Verwässerung der Erfahrung. Durch die Ver-
größerung der Mitarbeiterbasis wird es schwieriger, die
Kommunikationsqualität auf einem hohen Niveau zu
erhalten, das heißt es ist schwieriger, alle Mitarbeiter im
gleichen Maße in die Kommunikationsprinzipien einzu-
weisen und deren Einhaltung zu überwachen. Außerdem
ist es aufgrund beschränkter zeitlicher Ressourcen weni-
ger möglich, den Austausch mit den Mitarbeitern zu pfle-
gen. Es ist wahrscheinlich, dass mehrere Ebenen der
Kommunikation entstehen, welche zu inkonsistenten
Nachrichten führen können. Entstehende Kommunika-
tionsprobleme benötigen wertvolle Zeitressourcen, um
wieder geklärt zu werden. Durch diesen Verlust erhöht
sich die Notwendigkeit einer effizienten Kommunikation
zusätzlich; von Mitarbeitern als vorerst unwichtig emp-
fundene Schwierigkeiten werden nicht thematisiert; Pro-
bleme in der Kommunikation selbst werden nicht ange-
sprochen, sondern unterdrückt [13]. Eine Reduktion der
Kommunikationsfrequenz ist das Resultat, wodurch die
Informationsqualität über den Projektzustand abnimmt;
die durchschnittliche Produktivität der Mitarbeiter sinkt,
da wertvolle Zeit für Informationsbeschaffung eingesetzt
werden muss. Dies hat eine negative Auswirkung auf 
die Fertigstellungsrate und somit auf den Projekterfolg.
Der eben beschriebene Prozess tritt meist erst mit einer
zeitlichen Verzögerung ein. Dies ist eines der wesent-
lichen Probleme, welches durch dynamische Komplexi-
tät verursacht wird: Die Projektbeteiligten sehen in den
Managementhandlungen keine direkte Wirkungsbezie-
hung zur Konsequenz. Die Verschlechterung der Kom-
munikation tritt erst mit zeitlicher Verzögerung ein,
obwohl der Manager mit seiner Handlung zu Beginn
eine positive Auswirkung auf die Fertigstellungsrate
erzielen konnte. Da die Ur sache für einen Abfall der Pro-
duktivität nicht sofort ersichtlich ist, wird der Projekt-
manager in der Regel versuchen, das Terminziel durch
die Anstellung weiterer Mitarbeiter zu erreichen. Wir
sehen hier einen kontra intuitiven Zusammenhang zwi-
schen der beabsichtigen Konsequenz und der tatsächlich
eintretenden. Dieser Mechanismus führt zu einer sich
selbstverstärkenden Dynamik (R1 in Abb. 3).

Eine zweite Auswirkung der Anstellung zusätzlicher
Mitarbeiter ist die Verwässerung der bestehenden Er -
fahrung (Abb. 3). Auch wenn die neu eingestellten Mit-
arbeiter generelle Projekterfahrung aufweisen, sind sie
dennoch nicht mit den Sachverhalten im Speziellen ver-
traut, zum Beispiel kennen sie nicht die Gepflogenheiten
in den Beziehungen zu Lieferanten. Die Aufnahme neuer
Mitarbeiter führt somit zu einer Verringerung der durch-
schnittlichen Erfahrung pro Projektmitarbeiter. Dies
resultiert in einer durchschnittlich geringeren Produktivi-
tät, welche sich wiederum in einer niedrigeren Fertig-
stellungsrate manifestiert. Außerdem müssen erfahrene
Projektmitarbeiter einen Teil ihrer produktiv nutzbaren
Zeit verwenden, um die neuen Projektmitarbeiter in die
speziellen Sachverhalte einzuführen, mit der Folge, dass
die Produktivität der erfahrenen Mitarbeiter sinkt. So
kann es zum Beispiel sein, dass durch neue Projektmit ar -
beiter die Produktivität des Teams für sechs Monate um
10 % reduziert wird. Diese Reduktion der Produktivität
wird erst über einen Zeitraum von zum Beispiel einem
Jahr wieder ausgeglichen sein. Durch diesen Verwässe-

Abb. 3: Kommunikationsprobleme und Erfahrungsverwässerung als nicht beab-
sichtige Konsequenzen

Abb. 2: Managementhandlungen zur Anpassung der benötigten Mitarbeiter-
ressourcen
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rungseffekt werden weitere Mitarbeiter benötigt, um die
zeitlichen Projektziele zu erreichen. Diese Maßnahme ver-
stärkt den Verwässerungseffekt zusätzlich (R2).

Beide der beschriebenen Konsequenzen sind durch die
Intransparenz der Rückkopplung sowie Verzögerung
innerhalb des Systems nicht direkt ersichtlich (siehe 
Abb. 3). Die beschriebenen Mechanismen liegen direkt
den Symptomen „Kommunikationsprobleme“ sowie
„mangelhafte Erfahrung der Projektmitarbeiter“ zu -
grunde; die Mechanismen sind deren Ursache. Die 
Beispiele sind auch als Gesetz von Brooks [14] be-
kannt. In den vorhergehenden Abschnitten wurden die
zugrunde liegenden Feedbackmechanismen dieses Geset-
zes herausgearbeitet. Den anderen zuvor aufgeführten
Symptomen liegen ebenfalls solche Feedbackmechanis-
men zugrunde, welche hier nicht weiter ausgearbeitet
werden können. 

Diskussion und Implikationen

Im vereinfachten Beispiel führen die Maßnahmen zum
Management der zusätzlich benötigten Mitarbeiter 
zu zwei nicht beabsichtigten Konsequenzen: Verschlech-
terung der Kommunikationsqualität sowie Verwässerung
der Erfahrung der Mitarbeiter. Dies sind zwei Bei-
spiele für Konsequenzen, welche aufgrund dynamischer
Komplexität entstehen. Dieser Artikel hat die Methode

der qualitativen Feedbackmodellierung [8, 15–17] ver -
wendet, um Elemente der dynamischen Komplexität zu
erfassen.

Erfahrenen Projektmanagern sind diese intransparen-
ten Wirkungen aus Projekten leidvoll bekannt. Bisher
wurden und werden jedoch hauptsächlich Symptome
erfasst (Abb. 1). Zudem haben wir gesehen, dass die
Kommunikationsqualität eine sich über die Zeit verän-
dernde Größe ist. Die Kommunikationsqualität war
wahrscheinlich nicht von Beginn an ungenügend, sondern
diese entwickelte sich aufgrund von Sachzwängen und
mangelnden Ressourcen im Projekt. Die Problemanaly-
sen in der Projektnachbereitung erfassen meist jedoch nur
Zeitpunktbetrachtungen. Darum scheint es geboten, die
bestehende Logik der Projektsteuerung zu erweitern [18].
Die Steuerung von aktuellen Größen greift oft zu kurz,
um Grundursachen zu erfassen. Notwendig ist eine ziel-
führende Beeinflussung vorgelagerter Größen (kyberne-
tische Vorsteuerung, [19]). Wir haben gesehen, dass die
Auswirkungen von Managementhandlungen oft verzö-
gert sind und meist an thematisch und örtlich anderen
Punkten sichtbar werden. Dies ist kontraintuitiv. Es ist
nachvollziehbar, dass in der Hektik des Projektalltags
gefangene Projektmanager diese Konsequenzen falschen
Ursachen attribuieren [20]. Dadurch werden meist wei-
tere Managementmaßnahmen ergriffen, welche noch grö-
ßere kontraproduktive Auswirkung nach sich ziehen.
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Im Projektmanagement wurde bisher versucht, diese
Sachverhalte durch Pufferzeiten abzuschwächen. Diese
Dämpfung wird in Zukunft immer weniger möglich sein,
da die stetige Verkürzung von Produkt lebenszyklen und
die permanenten Veränderungen der Marktanforderun-
gen zu steigendem Wettbewerbsdruck führen. Um wett-
bewerbsfähig zu bleiben, müssen bisher angewendete
Praktiken vermehrt einer Nullbasisbudgetierung unter-
zogen werden. So werden zukünftige Projektpläne gerin-
gere Pufferzeiten aufweisen, um im Wettbewerb beste-
hen zu können. Dadurch wird die Argumentation
anhand nachvollziehbarer und transparenter formaler
Modelle an Bedeutung gewinnen. Bisher ist die Feed-
backmodellierung insbesondere bei großvolumigen Pro-
jekten angewendet worden [11].

Die Verwendung der Feedbackmodellierung zur Erstel-
lung dynamischer Projektmodelle ist mit Erstellungskos-
ten verbunden, welche sich relativieren, wenn das
Modell modular aufgebaut und dadurch wiederver-
wendbar wird. Außerdem kann auf einer breiten in 
der Praxis geprüften Erfahrung aufgebaut werden [11,
14–16]. Werden Feedbackmodelle für die Steuerung von
Projekten standardisiert im Unternehmen eingesetzt, 
sinken die Kosten signifikant. Weitere Vorteile der qua-
litativen Feedbackmodellierung sind [11]:
❑ Argumentation der Bedeutung von dynamischer Kom-

plexität insbesondere in Projektsteuerungsausschüssen.
Die dynamische Feedbackmodellierung ermöglicht
aufgrund von expliziten, intuitiv nachvollzieh baren
Modellen, nachgelagerte Auswirkungen zu er fassen.

❑ Durch die Abschätzung von zukünftigen negativen
Auswirkungen wird der Fokus geschärft, konkrete Pla-
nungen zu erstellen sowie mögliche Veränderungen im
Vorfeld zu erkennen.

❑ Auswirkungen von Spezifikations- oder Terminverän-
derungen können antizipiert und durch verständliche
Modelle kommuniziert werden.

❑ Die Methode der qualitativen Feedbackmodellierung
ergänzt die vorhandenen Projektmanagementmetho-
den und kann die bestehenden Informationen verwen-
den und integrieren.

❑ Projektmanager konzentrieren sich verstärkt auf das
proaktive Management von Projekten.

❑ Reduktion von gerichtlichen Auseinandersetzungen
über Kostenüberschreitungen bei Projekten.

❑ Kunden reagieren positiv auf den neuen Kommunika-
tionsansatz (Vertrauensbildung).

❑ Ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil kann innerhalb
der Branche aufgebaut werden.

Fazit und Ausblick

Der Beitrag zeigt mit dem Konzept der dynamischen
Komplexität auf, dass die bisher als Ursachen verstan-
denen Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren durch dynami-
sche Komplexität als Grundursache zu einem signifi-
kanten Anteil erklärt werden können. Diese Perspektive
stellt neue Anforderungen an die Pro jekt ver ant wort -
lichen. Projektmanagement muss die Merkmale dyna-
mischer Komplexität aus einer systemischen Perspektive
berücksichtigen. Für die Steuerung der Parameter des
magischen Dreiecks (Kosten, Qualität, Zeit) ist es 
nicht ausreichend, dieselben Methoden auf noch kleinere
Einheiten anzuwenden. Gemäß Albert Einstein können
Probleme nicht mit derselben Denkweise gelöst werden,
durch welche sie entstanden sind. Die Probleme entste-
hen dadurch, dass Maßnahmen ergriffen werden, ohne
die möglichen verzögerten Konsequenzen hinreichend zu
berücksichtigen. Die umfassende Modellierung von
Feedbackstrukturen ist ein Ansatz, welcher helfen kann,
die durch dynamische Komplexität verursachten Pro-
bleme zu reduzieren. Ein erfolgreicher Umgang mit kom-
plexen Systemen erfordert ein hohes Maß an Wissen
über die kausalen Zusammenhänge der Systemelemente
und die Fähigkeit, Komplexität auf wichtige Merkmale
und Muster zu reduzieren [9]. Mit den aktuell stan-
dardmäßig vorhandenen Projektmanagementmetho-
den können die aus Veränderungen im Projekt ent-
stehenden Dynamiken nicht hinreichend abgeschätzt
werden. Bestehende Methoden verwenden idealisierte
Annahmen, um Detailkomplexität zu erfassen und zu
steuern. Diese Methoden wurden nicht konzipiert, um
Aspekte dynamischer Komplexität zu bewältigen. Die
qualitative Feedbackmodellierung ist somit eine sinnvolle
Ergänzung der bestehenden Projektmanagementmetho-
den. 

Die Absicht dieses Artikels war es, dem Leser die Mög-
lichkeit aufzuzeigen, dass nicht nur die Reduktion der
Komplexität hilfreich ist, sondern dass auch der Aufbau
von methodischen Kompetenzen zur Erfassung und Be -
wältigung von Komplexität eine wertvolle Maßnahme
ist, welche in den kommenden Jahren zunehmenden
Wettbewerbs immer wichtiger werden wird. Das Ziel 
ist nicht, immer mehr Projekte zu lancieren, sondern die
Erfolgsquote der vorhandenen Projekte zu verbes-
sern. Dazu müssen wir unsere Grundannahmen zu
Erfolg bzw. Misserfolg hinterfragen. Dynamische Kom-
plexität ist eine wesentliche, den Symptomen zugrunde
liegende Ursache, die in den Fokus der Projektmanage-
mentpraxis gelangen muss. Um die Auswirkungen von
Managementmaßnahmen konkret einschätzen zu kön-
nen, ist es notwendig, das qualitative Ergebnis in einem
zweiten Schritt in ein computergestütztes, quantitatives
Modell zu überführen [11, 21]. Einschlägige Forschung
beweist, dass die Interaktionen von multiplen Feedback-
prozessen durch Menschen nicht adäquat eingeschätzt
werden können und die daraus folgenden Ergebnisse
suboptimal sind [22]. Ich schlage vor, ein Mehr an dyna-
mischer Komplexität zu berücksichtigen, um sich weni-
ger durch kombinatorische Komplexität ablenken zu 
lassen. ■
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