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Das Kreuz mit der Komplexitat

von Claus Hiisselmann’

Einleitung

~Manager wollen glauben, dass sie die Zukunft vorhersagen kénnen.
Manager miissen lernen, dass Vorhersehbarkeit unméglich ist,
wenn komplexe, kreative Arbeit ... stattfindet.”

Ken Schwaber

Der Begriff und die Rickfliihrung von Problemen auf deren Komplexitat ist seit einigen Jah-
ren en vogue. So bringt aktuell die Google-Internetrecherche mehr als 9 Mio. Treffer zum
Suchbegriff Komplexitat und sogar mehr als 27 Mio. Treffer zum Begriff komplex. Einen ab-
soluten Peak (4-faches Aufkommen gegeniber heute) hatte die Internet-Recherche zu den
Begriffen im September 2008, dem Monat der Pleite der Investmentbank Lehman Brothers
und dem Beginn der Zuspitzung der Finanzkrise.? Nicht zuletzt zeugt die vielfach verwendete
Klassifizierung der Jetzt-Zeit als VUKA-Welt davon, wobei das ,K* fiir Komplexitat steht.®

Die inflationare Verwendung des Begriffs veranlasst dazu, sich einmal systematisch damit zu
befassen. Aber was heif3t eigentlich Komplexitat?

In der Literatur ergibt sich kein einheitliches definitorisches Bild. Offenbar fihrt nicht zuletzt
die umgangssprachliche Verwendung zu einer Vielzahl von Interpretations- und damit Varia-
tionsmaoglichkeiten. Jeder hat ein mehr oder weniger intuitives Verstandnis von dem Begriff.
Gemein scheint allen zu sein, dass es sich bei komplexen Problemen in jedem Fall um
schwierig zu I6sende Aufgaben handelt. Gerade auch in der Domane des Projektmanage-
ments kann dies beobachten werden. Die nach wie vor nicht befriedigenden Erfolgsquoten
von Projekten bei gleichzeitig zunehmender Bedeutung der Projektwirtschaft veranlassen
Wissenschaftler und Praktiker zur Suche nach neuen Wegen.* Vielfach wird agiles Vorgehen
an dieser Stelle als geeignete Losung identifiziert.® Doch lasst sich das wirklich halten?

Begriffsfestlegung

Nahert man sich dem Begriff systematisch, so wird deutlich, dass man zwischen den Begrif-
fen Komplexitat und Kompliziertheit unterscheiden muss. Dazu folgendes Beispiel:

" Prof. Dr. Claus Hiisselmann, TH Mittelhessen, Wilhelm-Leuschner-Str. 13, 61169 Friedberg, E-Mail:
claus.huesselmann@wi.thm.de. Der Text ist ein Vorabauszug aus dem 2021 erscheinenden Buch
,Lean Project Management” (mit freundlicher Genehmigung des Schéffer-Poeschel Verlags).

2 GOOGLE Trends, 2020; SPIEGEL Wirtschaft, 2020

3 siehe z.B. tsinformatik, 2020

4s. z.B. Standish Group, 2018; GPM/ESB, 2015

5s. Komus et al., 2020
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Komplex?

... oder nur kompliziert?

o
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Abbildung 1: Zerlegung und Zusammenbau eines Automobils

Der Zusammenbau des Autos umfasst viele, miteinander verbundene Elemente. Fir einen
Laien ist das ein komplexe Aufgabe. Fir einen Experten ist das eine nur noch komplizierte
Aufgabe, die durch Strukturierung gut gelést werden kann. Aber: Das Neuentwickeln eines
solchen Systems ist immer eine komplexe Aufgabe, da Design-Entscheidungen Auswirkun-
gen auf andere Entscheidungen haben. Ein Beispiel: Die Erhdhung der Motorleistung er-
zwingt die Starkung des Bremssystems. Es treten also in diesem Sinn Rickkopplungen auf.

Als Quintessenz, wenn auch nicht gemeinsamer Nenner der bekannten Veréffentlichungen
zu dem Thema, soll folgender logischer Aufbau in der Herleitung von Komplexitat syntheti-
siert werden:

Wirtschafts-
ingenieurwes

Komplex ist ein System dann, wenn folgende Faktoren vorliegen:
viele Elemente,

die Elemente sind vernetzt,

die Elemente haben Wechselwirkungen,

es gibt eine Dynamik, die strukturell oder inhaltlich sein kann,
daraus entsteht Emergenz.

ooooo

Das heif3t, dass ein komplexes System zunachst einmal viele Elemente umfassen muss, die
nicht losgelost voneinander existieren, sondern in irgendeiner Form verbunden sind. Als Bei-
spiel hierflr aus der Welt der Projekte kdnnen ein grofldes Projekt mit vielen Arbeitspaketen
dienen oder ein unternehmensweites Projektportfolio mit vielen Projekten. Wenn ein solches
System vorliegt, dann ist es als kompliziert zu bezeichnen.

Wenn die enthaltenen Elemente zudem noch Wechselwirkungen aufzeigen, die zu Riick-

kopplungsprozessen und damit zu einer Dynamik des Systems flihren, dann wird aus dem
(nur) komplizierten System ein komplexes. Dies ist in der Regel bei grof3en Projekten und

groRen Projektlandschaften der Fall.®

Zusammenfassend lasst sich eine solche Strukturierung der Systeme in einem ,Kreuz der
Komplexitat“ darstellen:

6 vgl. Pommeranz, 2011
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Abbildung 2: Kreuz der Komplexitat

Die Quadranten sind natirlich, wie in solchen Darstellungen Ublich, eigentlich keine, denn
die Grenzen zwischen den Bereichen sind flieRend, im Grunde sogar individuell oder organi-
sationsspezifisch. Das Beispiel des Autozusammenbaus mag hier zur Veranschaulichung
dienen.

Die Darstellungsmatrix wird gebildet aus den aufspannenden Achsen Stabilitat und Dimen-
sion. Die Stabilitat skaliert dabei die Veranderungsfreudigkeit des Systems uber die Zeit: Von
stabilen, bekannten und daher recht sicheren Verhaltnissen bis zu volatilen, unbestandigen
und damit unsicheren auf der anderen Seite.

Auf der Ordinate des Systems ist die Dimension, d.h. die Groe des betrachteten Systems
abgebildet. Dies startet bei kleinen Systemen, die durch wenige Elemente gekennzeichnet
sind und damit auch eine geringe Vernetzung aufweisen. Am anderen Ende der Skala befin-
den sich die umfangreichen Systeme mit vielen, auch vernetzten Elementen. Man kann die
Ordinate daher auch als Abbildung der strukturellen Komplexitat bezeichnen. Die Abszisse
bildet demgegeniiber entsprechend die Verhaltenskomplexitat ab.” Hier soll es aber zur ein-
facheren Abgrenzung bei den o.g. Begriffen aus der Grafik bleiben.

Die Quadranten lassen sich wie folgt beschreiben:®
Einfache Systeme

Einfache Systeme bestehen aus einer Uberschaubaren Anzahl von gering miteinander ver-
netzten Elementen und weisen eine geringe Veranderungsdynamik auf. Durch die einfachen
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange ist sowohl der Aufbau beschreibbar als auch das zu-
kinftige Verhalten grundsatzlich vorhersagbar.

Komplizierte Systeme

Komplizierte (strukturell komplexe) Systeme bestehen aus einer Vielzahl von Elementen, die
miteinander in Relationen stehen, wodurch sie durchaus schwer handhabbar sind. Da sie
eine geringe Veranderungsdynamik aufweisen, ist ihr zukiinftiges Verhalten prognostizierbar.

7s. Pommeranz, 2011, S. 53
8 vgl. Reinhard, 2015, S. 147f
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Dynamische Systeme

Einfache dynamische Systeme sind zwar durch ihre geringe Anzahl an Elementen und Rela-
tionen hinsichtlich ihres Aufbaus beschreibbar, durch ihre hohe Dynamik beinhalten sie je-
doch ein signifikantes Potenzial an Veranderungsmaoglichkeiten. Eine verlassliche Voraus-
sage Uber das zukiinftige Verhalten ist aus diesem Grund im Detail kaum madglich.

Komplexe Systeme

Komplexe dynamische Systeme sind sowohl durch eine Vielzahl an Elementen mit vielfa-
chen Wechselwirkungen, als auch durch ein unklares Potenzial an Veranderungsmoglichkei-
ten definiert. Aufgrund dieser Auspragung sind sie weder hinsichtlich ihres Aufbaus vollstan-
dig beschreibbar, noch kénnen detaillierte Aussagen Uber ihr zukunftiges Verhalten getroffen
werden.

Exkurs: Die Stacey-Matrix als Klassifizierungswerkzeug?

Als Entscheidungshilfe zur Klarung der Frage, welche Vorgehensweise — agil oder plange-
trieben — mit Blick auf ein konkretes Projekt die beste sei, wird immer wieder die sogenann-
ten Stacey-Matrix ins Spiel gebracht. Zahlreiche online Beitrage zeugen davon. Dabei wer-
den in der aktuellen Fassung der Stacey-Matrix in der Regel die Dimensionen Unsicherheit
bzgl. der Anforderungen (nennen wir sie ,UA") versus Unsicherheit bzgl. des Vorgehens
(,UV*) aufgeflihrt. Die Berechnung der Komplexitat ergibt sich dann vermeintlich aus der For-

mel Komplexitat = UA - UV.

Die sog. Stacey-Matrix ist jedoch vielmehr ein Diagramm, das es ermdglicht, eine Einord-
nung vorliegender Probleme nach den o.g. zwei Dimensionen vorzunehmen. Dabei verwen-
det Stacey selbst seine Veroffentlichung die Dimensionen (Grad der) Ubereinkunft (orig. Ag-
reement) versus (Grad der) Sicherheit/Gewissheit (orig. Certainty). Mit dieser Einordnung lei-
tet Stacey die adaquate komplexe Management-Methode ab, die eingesetzt werden sollte,
z.B. ,Brainstorming and dialectical inquiry“, wenn das Problem durch eine relativ geringe
Ubereinkunft sowie eine relativ hohe Sicherheit gekennzeichnet ist. Von einer Klassifizierung
des Komplexitatsgrads ist bei Stacey nicht die Rede.®

Mit den Ausfihrungen zur Komplexitat (dieser Beitrag) wird zudem deutlich, dass sich Kom-
plexitat nicht alleine mit den Kriterien Unsicherheit bzgl. der Anforderungen sowie des Vorge-
hens aufspannen lasst. Insbesondere sind hierflr Aspekte der Vielfalt der Elemente des be-
trachteten Systems (Kompliziertheit) sowie von Emergenz und Dynamik zu beachten.

Der Einsatz der abgewandelten Stacey-Matrix mag in der Praxis vereinzelt hilfreich sein, ist

aber teilweise irrefihrend (Wer kann ein hochkomplexes Projekt rein agil durchfihren?) und

war auch von Stacey selbst nicht so erdacht (Es taucht in neueren Auflagen seines vielzitier-
ten Basiswerks nicht (mehr) auf!)."®

9 s. auch Habermann, o.J. (Stacey Matrix) sowie Praxisframework, o.J. (Stacey matrix)
10 s, Stacey, 2007
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Vorgehen

Die Systeme, etwa die Projekte, sind so komplex, wie sie aufgrund ihres fachlich-inhaltlichen
Fokus (Scope) oder soziodkonomischen Kontexts (Organisation, Umfeld) sind. Es geht also
darum, adaquate Mittel der Handhabung zu finden. Dazu ist von der Pramisse auszugehen,
dass eine einfache Konstellation aufgrund des geringeren Umsetzungsrisikos zu bevorzugen
und daher anzustreben ist. Die folgende Abbildung 3 driickt dies durch die eingebrachten
Pfeile aus.
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Abbildung 3: Vorgehen zur Minimierung des systematischen Risikos

Das Vorgehen zur Minimierung des systematischen bzw. systemimmanenten Risikos kann in
einer Symbiose vielfaltiger Quellen und Erfahrungen wie folgt beschrieben werden:

(1) Strukturierung | (2) Reduktion
= Work-Breakdown ; = Priorisierung, Fokussierung,
(= Projektstrukturplan, PSP) i z.B. durch
* Product-Breakdown * Scope-Reduktion
(= Produktstrukturplan, ProdSP) | (= kleinere Projekte)
= Organisation-Breakdown i = Release-Planung
(= Teilprojekte, Organisationsein- (- kurzere Projektabschnitte)
heiten) :
(3) lteration ' (4) Stabilisierung
= Empirische Prozess-Steuerung | = Hypothesenbildung zur (vorlaufigen)
= Rollierende Planung ! Fixierung von Unsicherheiten
(= Zulassen von Ungenauigkeit) i (z.B. Randbedingungen)
= Timeboxing = Big Design durch Integrations-

und Architekturmanagement

Erstrebenswert ist wie gesagt die Einfachheit, die zumindest als Leuchtturm richtungswei-
send im Blick behalten werden sollte. Welcher Weg tatsachlich gegangen werden kann und
sollte, ist letztlich den Umstanden und damit verbundenen Méglichkeiten geschuldet und
muss individuell ausgestaltet werden. Dazu liefert Einstein seine bekannte Weisheit:

“

»Everything should be made as simple as possible, but not simpler.
Albert Einstein
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Handhabung

In Sinne von Einsteins Zitat stellt sich unmittelbar die Frage nach dem richtigen Maf3 der (ak-
zeptablen) Komplexitat. Grundsatzlich ist Komplexitat immanent schwer zu messen. Ein in
der Kybernetik anerkanntes Mal} ist die Varietét. Diese ist definiert als die Anzahl der unter-
scheidbaren Zustéande eines Systems.!" Die Ermittlung dieser GroRe erweist sich als eher
theoretischer Natur, was ein einfaches Beispiel deutlich macht. Gegeben seien N Elemente
im System, die jeweils zwei verschiedene Zustdnde annehmen kénnen. Die Anzahl der Zu-
stande ergibt sich dann mit 2N. Bereits bei zehn Elementen ergibt dies also 1.024 Zustande.
Bei drei méglichen Zustanden je Element ergibt sich eine Varietat von 59.049! Wie viele Ar-
beitspakete hat Ihr Projekt und wie viele Zustande kénnen diese annehmen? Im Projektkon-
text kann auch die Anzahl der Kommunikationswege bei N Teammitgliedern zur Veranschau-
lichung dienen, die sich prinzipiell mit N*(N-1)/2 berechnen lasst, also in die die Anzahl der
Beteiligten quadratisch eingeht. Die Varietat erscheint bei realen komplexen Systemen im
Bereich des Managements als de facto nicht messbar, bleibt jedoch ein anerkanntes Gedan-
kenkonstrukt, das mit Hilfe von Ashbys Law zumindest eine Hilfe bei der Gestaltung der Sys-
teme bietet: Je gréBer die (Handlungs-)Varietét ist, die einem Steuerungssystem zur Verfi-
gung steht, desto gréBer ist die Varietét der Stérungen, die es handhaben kann.'?

Im Zusammenhang mit dem Lean Thinking ergibt sich das in folgender Abbildung 4 darge-
stellte Schema, wobei im Fokus der Projektkontext stehen soll.

Varietat

Verschwendung WertlfJie reduziferen,
Komplexitat vermeiden
Komplexitit wertvolle
des Um-/Zielsystems Komplexitit
N fehlende
Uberreduktion ) erhohen
Komplexitat

Abbildung 4: Ashbys Law und Lean Management

Die Komplexitat des Projektmanagementsystems muss also grof3 genug sein, um die Kom-
plexitat des Projekts zu beherrschen (in der engen Auslegung von Ashbys Law mindestens
gleich grof).

Zur Vereinfachung der Konstellation sollten also adaquate MafRnahmen wie in vorheriger Ab-
bildung 3 dargelegt angewendet werden. Wenn dies aufgrund Ashbys Law nicht méglich ist,

dann mussen Mechanismen zur Steuerung komplexer Systeme angewendet werden. In Ab-

bildung 5 werden wesentliche Ansatze dem entsprechenden Quadranten zugeordnet — ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit:

" Beer, 1994, S. 247
2 ygl. Heylighen/Joslyn, 2001
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Abbildung 5: Mechanismen zu Handhabung unvermeidbarer Komplexitét

Bildung vernetzter Subsysteme:

Das Gesamtsystem wird zerlegt in relativ autarke Subsysteme. Die Subsysteme wirken im
Sinne des Ganzen zusammen und streben dahin, die zugrundeliegende Ordnung zu erhal-
ten. Dieses Konstrukt kann rekursiv gestaltet sein.™

Regelbasiertes Arbeiten:

Die Subsysteme (inter-)agieren aufgrund eines Regelwerks. Dieses ermdglicht es, auf unge-
plante Konstellationen zumindest im Sinne einer Heuristik zu reagieren, ohne eben diese Si-
tuation a priori zu kennen. Beispiele sind Verkehrsregeln oder ein Leitbild."

Probiere — Erkenne — Reagiere:

Diese Strategie beschreibt Snowden in seinem Cynefin-Framework. Experimentelles — etwa
in Form von Prototyping — |asst Einsichten gewinnen und praktische Ansatze zu finden. Hier
mussen die Bedingungen fir Lernen geschaffen werden, aus dem sich dann neue praktische
Erkenntnisse entwickeln.'

Rekursion, Iteration:

Diese Mechanik wird umgesetzt insbesondere durch eine rollierende Planung. Hier wird ver-
mieden, zu frih Details festzulegen und vielmehr ein Planungsstand oder Konzept zunachst
grob erarbeitet und zu einem spateren, verwendungszeitnahen Zeitpunkt wieder aufgriffen,
weiterverarbeitet und auf Basis des Erkenntnisgewinns erneuert und detailliert. Verschwen-
dung durch Planungsfehler und unnétigen -Aufwand wird so vermieden.®

Blackbox-Akzeptanz:

Hier erfolgt der Umgang mit der Unsicherheit durch Akzeptanz einer gewissen Intransparenz.
Es erfolgt eine Orientierung am Ergebnis statt an den Ablaufen, das konkrete Vorgehen wird
nicht vorgegeben. In Projekten kdnnen beispielsweise die Arbeitspakete als solche Blackbo-
xes gestaltet werden."”

3 vgl. Reinhard, 2015, S. 155-157

4 vgl. Reinhard, 2015, S. 177

5 s. z.B. Bayer, 2010

6 vgl. Gessler/Sebe-Opfermann, 2013, S. 73f

7 vgl. Gessler/Sebe-Opfermann, 2013, S. 72, 75
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Dilemma der Komplexitat

Komplexitat wurde in diesem Beitrag im Wesentlichen zerlegt in Kompliziertheit plus Dyna-
mik. Zusammenfassend kann man — nicht zuletzt mit Blick auf die Handhabung von Komple-

xitat in Projekten — ein gewisses Dilemma hinsichtlich der Handhabung derselben feststellen:

Komplizierte Systeme
eignen sich nicht gut fiir agile Vorgehensweisen!

Boehm und Turner bringen dazu einige Beispiele untersuchter Projektkonstellation und kom-
men zu dem Schluss, dass sich plangetriebenes Vorgehen fiir grof3e Projekte besser eignet,
ja geradezu ein Muss ist: , Traditional plan-driven methods scale better to large projects. The
plans, documentations and processes provide for better communication and coordination
acrocss large groups. ... We see ... absolutely no way to handle the problem with agile
standup meetings and tacit knowledge propagation.“'®

Dynamische, sich @ndernde Systeme
eignen sich nicht gut fur plangetriebene Ansatze!

Ein Big Design Up Front — sei es Planung oder fachliche Konzeption - in einem volatilen,
sich andernden System ist dazu verurteilt, Verschwendung zu erzeugen. Dazu gehéren min-
destens Verzdgerungen und unnétige Arbeit, die zum Zeitpunkt der Umsetzung wiederholt
werden muss — wenn nicht Fehler, die durch falsche Planung entstehen.

In der Kombination aus Kompliziertheit und Dynamik entsteht also das Dilemma. Wie in Ab-
bildung 3 dargestellt, gilt es also geradezu zwangslaufig, sich soweit wie mdglich auf den
Weg zum Leuchtturm ,Einfachheit® zu machen. Insbesondere der zu beobachtende Effekt,
Projekte vielfach grof® und umfangreich — und damit vermeintlich wichtig — zu machen, ist
diesbezlglich kontraproduktiv. ,Scaling up has proven difficult* haben bereits Boehm und
Turner erkannt'® und das Down-Sizing sollte vielmehr zum Instrumentarium geschickter Pro-
jektgestaltung gehoren.

18 Boehm/Turner, 2009, S. 28, 29
19 Boehm/Turner, 2009, S. 28
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Resumee

Die zuvor dargelegten Uberlegungen der Handhabung von Komplexitat werden im Folgen-
den noch einmal verallgemeinernd und in ihrer Quintessenz aufbereitet. Dazu werden zu-
nachst die beiden aufspannenden Achsen der verwendeten Taxonomie — Stabilitat und Di-
mension des Systems — einzeln betrachtet und die Handlungsleitlinien mit Blick auf die An-
wendung in Projekten in den Extremen pointiert (siehe Abbildung 6).

N - Stabilitat-

! viele Subsystem-Koordination
! . ,Dissamble & Coordinate” J7

Planbasierte
Prozesssteuerung
1depy g 12adsu|
Sunianajsssazoad
ayasuidwy
- uolsuawiq -

1
: ) ,Delegate & Validate”
Selbstorganisation

wenige

stabil volatil

Abbildung 6: Grundsétzliche Handlungsleitlinien

Ist die Projektsituation durch eine (relative) Stabilitat gekennzeichnet, d.h. Ziele und Wege
der Erarbeitung sind bekannt und es werden relativ wenige Anderungen diesbeziiglich er-
wartet, dann kann und sollte das Vorgehen durch Experten ausgeplant werden und die Um-
setzung des Plans gesteuert werden. Dies verspricht — bei ausreichender Stabilitdt und Kom-
petenz — ein effizientes Vorgehen, das nicht zuletzt zum Ziel flhrt. Dieses Vorgehen lasst
sich mit ,Plan & Control* zusammenfassen, was dem sog. traditionellen Projektvorgehen ent-
spricht. Ist dagegen die Situation als volatil einzuschatzen, dann macht dieses Vorgehen auf-
grund der vorhandenen Unsicherheit keinen Sinn bzw. ist zumindest eine Verschwendung
von Ressourcen, da bei jeder Anderung eine Uberarbeitung erforderlich wird. Vielmehr ist in
kleineren Schritten vorzugehen, die jeweiligen Ergebnisse und Erkenntnisse zu Gberprifen
und sodann die nachsten Schritte auszuplanen. Dieses Vorgehen ist im Allgemeinen nicht so
effizient wie ein plangetriebenes, ermoglicht aber eine den instabilen Umstanden entspre-
chende Effektivitat. Es ist auch unter ,/nspect & Adapt” bekannt.

Wendet man sich der GréRendimension des Projekts zu, dann sollten den vorliegenden Er-
kenntnissen entsprechend angestrebt werden, das Gesamtsystem durch eine adaquate Tei-
lung in Subsystem, ergo Teilprojekte, Arbeitspakete etc. handhabbar zu machen. Da es
kaum gelingen wird, voneinander unabhangige Teilprojekte zu definieren (in dem Fall sollten
besser eigenstandige Projekte kreiert werden), werden diese immer Abhangigkeiten ver-
schiedenster Art untereinander aufweisen. Der Preis fur die Zerlegung ist also ein erhohter
Koordinationsbedarf, der sich nicht zuletzt in einem systematischen Integrationsmanagement
und einem Architektur-Design ausdrlckt. Die Pointierung der entsprechenden Leitlinie soll
demnach ,Dissamble & Coordinatelauten. Auf der anderen Seite des Spektrums stehen die
kleinen Projekte. Klein bezieht sich auf den Projektgegenstand und/oder auf die Teamgrélie.
Als Leitlinie kann hier die mdglichst weitreichende Selbstorganisation benannt werden, die
Blrokratismus vermeidet sowie Kreativitat und Motivation der Handelnden im Allgemeinen
fordert.?® Aufgrund der geringen Kompliziertheit bieten sich vielfach einfache Planungen und

2g, z.B. Oestereich, 2013
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ein auf Regeln basiertes Arbeiten an, dass es nicht zuletzt erméglicht, fachliche Entschei-
dungen auf der Ebene der direkten Bearbeitung anzusiedeln. Delegation heil3t in der Regel
auch, dass dem Bedarfssteller die erzielten Ergebnisse zur Akzeptanz vorgelegt werden. Da-
her wird diese Leitlinie mit ,Delegate & Validate“ zusammenfassend ausgedriickt.

Die Einordnung eines Projekts in die konstruierten Quadranten liefert seine Komplexitatscha-
rakteristik, die stets durch eine Kombination zweier Werte beschrieben wird. Durch das zuvor
beschriebene Dilemma der Komplexitat missen also diese Leitlinien auf sinnvolle Art und
Weise kombiniert werden. Es lasst sich das in Abbildung 7 dargestellte Gesamtbild ableiten.

- Stabilitat -
viele, vernetzte E::I kompliziert Solution komplex -
Elemente )
4 X-Breakdown Architecture Release-based ;
Structure Management Engineering =
! 3
""""""""""" L [ ]
' 2,
\ Checklisten, ; lterationen, S
|
W:nige Ablaufplan Self- Inkremente
Elemente E:] einfach Management  dynamisch
stabil, volatil,
bekannt unsicher

Abbildung 7: Generische Leitlinien zur Gestaltung der Projektvorgehensweise

Bei grolRen Projekten, die also durch eine Vielzahl zusammenhangender Elemente eine
strukturelle Komplexitat aufweisen, sollte durch ein Herunterbrechen in kleinere Strukturen
(XBS) Beherrschbarkeit erzielt werden. Hierzu gehoéren die Erzeugung einer Workbreak-
down-Structure, einer Productbreakdown-Structure und/oder einer organisatorischen Break-
down-Structure. Die so erzeugten Teilstrukturen missen durch ein systematisches Solution
Architecture Management (SAM) reintegriert werden. Im Gegensatz zu den in Abbildung 7
gelb markierten (nur) komplexen Projekten muss dieses bei komplexen (roten) Projekten, bei
denen zu der strukturellen GroRRe noch eine zeitliche Veranderlichkeit hinzukommt, noch
starker betont werden. Zudem zeigen die Erfahrungen sehr groer Organisationen mit ext-
rem groRen Projektvorhaben,?' dass ein Release-basiertes Vorgehen angebracht ist, in dem
etwa quartalsweise ein definiertes Produktbiindel erarbeitet und produktiv gesetzt wird.?? Auf-
grund dessen wird das Vorgehen an dieser Stelle als Release-based Engineering bezeich-
net.

Auf der anderen Seite unterscheiden sich kleineren Projektvorhaben ebenfalls durch ihre
Stabilitat. Kleine stabile Projekte (griin) sind einfach zu planen, es genlgt vielfach ein einfa-
cher, checklistenahnlicher Ablaufplan. Aufgrund der Einfachheit ist eine umfangreiche Pla-
nung nicht nétig und ware Verschwendung. Die kleinen, aber volatilen Projekte, in der Grafik
blau, mussen hier vielmehr rekursiv vorgehen und aus der Entwicklung eines Iterationsschrit-
tes fur den folgenden lernen. Die (produktorientierte) Checkliste wird hier als ggf. fortlaufend
anzupassender Backlog gefiihrt. Scrum ist das gut bekannte Vorgehensmodell fir diese
.blauen® Projekte. Beiden Polen relativ kleiner Projekte gemein ist, dass eine Gbergeordnete

21 z.B. haben die IT-Vorhaben der Bundesagentur fiir Arbeit teilweise monetare Umfange von dreistel-
ligen Millionenbetragen, siehe z.B. Beyer, 2011
22 ygl. auch Programm Increment nach SAFe
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Koordination nicht unbedingt erforderlich ist — weder in Form des SAM, noch als ausgeprag-
tes Projektmanagement.

Mit den Ausfuhrungen dieses Beitrags liegt ein einfach strukturierter Ordnungsrahmen vor,
mit dem sich Projekte hinsichtlich ihrer Komplexitat charakterisieren lassen, woraus sich ein
adaquates Projektvorgehens- und -steuerungsmodell ableiten l1asst. Dabei sollte stets gelten,
dass unndétiger Umfang und GréRe der Projekte zu vermeiden und Sicherheit durch die
Schaffung stabiler Verhaltnisse anzustreben ist (vgl. Abbildung 8). Dies flihrt letztlich zu hyb-
ridem Vorgehen, bei dem bspw. durch erste, agil durchgefiihrte Projektphasen Rahmenfakto-
ren fixiert und eine Planbarkeit erreicht werden kann.?

- Stabilitat -
viele, vernetzte :
Elemente 1
! I
- o
! B
""""""" [ A S
P 2
o
N S
! |
wenige !
Elemente 1
stabil, volatil,
bekannt unsicher

Abbildung 8: Einordnung betrachtetes Projekt

2 s. z.B. Blust, 2019
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