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Erfolgreich mit Komplexitét in (Beratungs-)
Projekten umgehen

B Beratungsdienstleistungen werden fast ausschlieBlich in Projektform erbracht.
Sie sind wissensintensiv, kundenspezifisch sowie fiir den Kunden nur schwierig
in Bezug auf die erbrachte Qualitit beurteilbar.

B In Projekten wirken 3 unterschiedliche Komplexitatsdimensionen: aufgabenbe-
zogene Komplexitat, strukturelle Komplexitat und zeitbezogene Komplexitat/
Dynamik.

B Projekte weisen grundsatzlich eine gewisse ,Komplexitatsresistenz" auf und
sind daher eine zur Lésung neuartiger und komplexer Aufgaben geeignete
Organisationsform. Den starksten Einfluss auf den Projekterfolg hat die
strukturelle Komplexitat, wie eine Studie ergab.

®m Die negativen Folgen der Komplexitat auf den Projekterfolg kdnnen verringert
werden, indem die Transparenz erhoht und die Qualitat der Zusammenarbeit
verbessert wird.
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Erfolgreich mit Komplexitdt in (Beratungs-) Projekten umgehen

1 Projektifizierung und Zunahme der Wissensintensitat

Temporire Organisationsformen wie Projekte und Programme breiten sich
auch jenseits von traditionell projektbasierten Branchen wie der Bau- oder
Filmindustrie immer weiter aus. Einige Quellen bezeichnen dieses Phéno-
men gar als ,Projektifizierung“ von Wirtschaft und Gesellschaft' und
prognostizieren einen weiteren Anstieg des Anteils projektformiger Arbeit.”
Diese Organisationsformen werden u.a. deshalb zunehmend genutzt, weil
Komplexitit und Dynamik des Wettbewerbsumfelds, z.B. auf Kunden- und
Lieferantenseite, steigen sowie die Spezialisierung und — damit einhergehend
— Experten- und Spezialwissen immer weiter an Bedeutung gewinnen.

Bei der Losung neuartiger, wissensintensiver und komplexer Aufgaben
werden oft externe Berater herangezogen. Die Beratungsbranche ist eine
projektbasierte Branche und zeigt einige Charakteristika, die sie von
anderen Dienstleistungen abgrenzt: ein niedriger Standardisierungsgrad,
eine hohe Wissensintensitit sowie Schwierigkeiten bei Bewertung und
Vergleich der Qualitit der Dienstleistung.’

Die bereits genannten wissensintensiven, komplexen Aufgaben werden
oft im Rahmen von temporidren Organisationen bearbeitet, die neben
einer permanenten Organisation bestehen oder Bestandteil davon sind.
Temporire Organisationen weisen — neben der zeitlichen Begrenztheit —
einige spezifische Charakteristika auf: neuartige Arbeitsinhalte, diskon-
tinuierliche Prozesse und heterogene Personalkonstellationen. Aus
diesem Grund benétigen temporire Organisationen individuelle Koor-
dinationsmechanismen* und sind von hoher Komplexitit’. Zusitzlich
verstirkt wird dieser Effekt durch die Zusammenarbeit zwischen
internen (Auftraggeberunternehmen) und externen Teammitgliedern
(Beratung). Daraus lisst sich ableiten, dass die erfolgreiche Handhabung
von Komplexitit einen Erfolgsfaktor fiir die Projektarbeit darstellt.’

2 Komplexitat als Managementherausforderung in
Projekten

2.1  Komplexitatsdimensionen Aufgaben, Struktur und Zeit

Komplexe Systeme zeichnen sich durch eine grofle Zahl heterogener
Elemente aus, die auf diverse Art und Weise interagieren, zusammen-

Vgl. Hobday, 2000; Lundin/Steinthorsson, 2003; Midler, 1995.
Vgl. Rump/Schabel/Alich/Groh, 2010; Whitley, 2006.
Vgl. von Nordenflycht, 2010.
Vgl. Adler, 2001; Dahlander/O'Mahony, 2011; Tansley/Newell, 2007.
Vgl. Sommer/Loch, 2004; Turner/Miiller, 2003.
Vgl. Geraldi/Adlbrecht, 2007.
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hingen oder voneinander abhingig sind.” Im Folgenden betrachten wir 3
unterschiedliche Dimensionen von Komplexitit, die im Projektkontext
wirken (vgl. Abb. 1):

¢ aufgabenbezogene Komplexitit,
o strukturelle Komplexitit und
o zeitbezogene Komplexitit/Dynamik.®

Aufgabenbezogene Komplexitdt resultiert aus der durch das Projekt zu
bearbeitenden Aufgabenstellung und kann technischer oder fachlicher
Natur sein oder durch Wechselwirkungen zwischen Objekten entstehen
(Beispiel: unterschiedliche Losungsansitze und deren Umsetzung).
Innerhalb dieser Dimension sind in Beratungsprojekten insbesondere
die hohe Wissensorientierung sowie die hohe Anzahl méglicher Losun-
gen komplexititssteigernd. Erfahrung in der Umsetzung der Losungen
aufseiten des Beratungsunternehmens liegt ggf. aus anderen Unterneh-
men vor. Trotzdem sind die Losungen i.d.R. kundenspezifisch und die
Ubertragbarkeit auf die jeweilige Kundenorganisation ist in jedem

Einzelfall zu priifen und anzupassen.

Aufgabenbezogene
Komplexitit

Strukturelle Komplexitat

Zeitbezogene Komplexitit

Resultiert aus Aufgabenstel-
lung und Projektinhalten.
Kann fachlich oder technisch
bedingt sein.

Indikatoren (Beispiele)

® Hohe Anzahl an Losungs-
moglichkeiten

® Unklar definierte Projekt-
ziele

* Nicht von vornherein
festgelegte Vorgehens-
weise (z.B. durch fehlende
Erfahrung)

Entsteht durch Anzahl der
beteiligten Elemente sowie
deren Abhingigkeiten oder
Wechselwirkungen.

Indikatoren (Beispiele)

® Mehrere Projektstandorte

e Unterschiedliche Kulturen

(Unternehmen oder Ge-
sellschaft)

* Anzahl der Schnittstellen
des Projekts mit der um-
gebenden Organisation
und/oder weiteren Orga-
nisationen

Resultiert aus Verdnderun-
gen im Projekt tiber den
Zeitverlauf. Verinderungen
konnen im Projekt selbst
oder in der Umgebung statt-
finden.

Indikatoren (Beispiele)

* Verinderungen im Pro-
jektteam

* Anderung der Projektziele

* Anderungen bei den Lie-
feranten

® Weitere Verdnderungen
am Markt

Abb. 1: Komplexititsarten

7 Vgl. Blau/McKinley, 1979; Morel/Ramanujam, 1999; Sommer/Loch, 2004.

8 Vgl. Baccarini, 1996; Pich/Loch/De Meyer, 2002.
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Strukturelle Komplexitit ergibt sich aus einer hohen Anzahl beteiligter
Elemente sowie deren Abhingigkeiten oder Wechselwirkungen unter-
einander. Fir Projekte im Allgemeinen sowie Beratungsprojekte im
Speziellen sind interdisziplinire Zusammenarbeit, eine Vielzahl von
internen und externen Schnittstellen sowie geografisch verteilte Projekt-
teams mit teilweise unterschiedlichem kulturellem Hintergrund cha-
rakteristisch. Diese Faktoren steigern die strukturelle Komplexitit.

Insbesondere bei Projekten mit grofer Laufzeit kommt es wihrend des
Projektverlaufs i.d.R. zu Veridnderungen. Von dieser Dynamik ist sowohl
die Projektumwelt, z.B. die umgebenden permanenten Organisationen,
Mirkte etc., als auch das Projekt selbst, z.B. Personalkonstellation,
Projektziele etc., betroffen. Diese Faktoren sind in der Dimension der
zeitbezogenen Komplexitit zusammengefasst.

Bei der Betrachtung der Komplexitit ist die grundlegende Annahme, dass
sowohl auf individueller wie auch auf organisationaler Ebene negative
Auswirkungen auf Leistung und Koordinationsfihigkeit auftreten und
Komplexitit daher eine Managementherausforderung darstellt. Die stei-
gende Anzahl an Freiheitsgraden beziiglich der Vorgehensweise macht die
Aufstellung und Anwendung von Regeln aufwendiger, die alle potenziell
eintretenden Zustinde abdecken. Daraus resultiert zusitzlich eine hohere
Anforderung an die Informationsverarbeitung von Individuum bzw.
Organisation.” In letzterem Fall kommt zusitzlich ein hoherer Bedarf an
Abstimmung und Koordination sowie ein steigendes Bediirfnis nach
Reaktivitit und Flexibilitit hinzu.' Nur wenige Studien betrachten bisher
die Auswirkungen von Komplexitit auf temporire Organisationen wie
Projekte; die bestehende Literatur konzentriert sich tiberwiegend auf
Forschungs- und Entwicklungsprojekte.''

2.2 Vorgehen zur Identifikation subjektiver Komplexitatstreiber

Im vorliegenden Beitrag werden auf Basis einer empirischen Studie die
entscheidenden Komplexititstreiber identifiziert und iiberpriift, wie sich
diese auf den Projekterfolg auswirken. Dabei wird zwischen dem ,,Pro-
jektmanagementerfolg®, d.h. die Einhaltung vorgegebener Restriktionen
wie Zeit, Kosten, Qualitit sowie die effiziente Nutzung von Projek-
tressourcen, und dem ,,Projekterfolg®, d.h. die Erreichung impliziter und
expliziter Projektziele, unterschieden. Grundsitzliche Annahme in Bezug

? Vgl. Tushman/Nadler, 1978.

' Vgl. Bigley/Roberts, 2001; Elsner, 2004; Pich/Loch/De Meyer, 2002; Santiago/Vakili,
2005.

" Vgl. Baccarini, 1999; Dvir/Lipovetsky/Shenhar/Tishler, 1998; Kim/Wilemon, 2003;
Pich, Loch/De Meyer, 2002; Tatikonda/Rosenthal, 2000; Xia/Gwanhoo, 2005.
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auf temporire Organisationen ist, dass sie ein gewisses Mafy an ,, Kom-
plexititsresistenz aufweisen, da sie insbesondere dann eingesetzt werden,
wenn neuartige und komplexe Aufgaben zu losen sind. Trotzdem
vermuten wir einen negativen Zusammenhang zwischen steigender
Komplexitit in den 3 oben beschriebenen Dimensionen Aufgaben,
Struktur und Zeitbezug und dem Projekt(management)erfolg."

Aufgabenkomplexitit verursacht ein hohes Mafl an Unsicherheit und
Risiko im Projekt. Losungen und Produkte mit innovativem Charakter, die
im Rahmen von Pionierprojekten umgesetzt bzw. entwickelt werden, sind
oft nicht vollstindig ausgereift und weisen Weiterentwicklungspotenzial
auf. Strukturelle Komplexitit, wie sie beispielsweise aus einer Vielzahl an
Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Objekten entsteht, resultiert in
einem hohen Koordinationsaufwand. Dynamik und zeitbezogene Kom-
plexitdt erfordern eine hiufige Reaktion und Anpassungen an Verdnde-
rungen. Daraus kann erheblicher Aufwand resultieren — mit entsprechen-
den negativen Auswirkungen auf den Projekt(management)erfolg.

Eine objektive Messung von Komplexitdt ist schwierig, wenn nicht gar
unmoglich. Komplexitdt wird je nach Ausbildungs- und Wissenshinter-
grund, personlicher Erfahrung etc. unterschiedlich wahrgenommen. Ins-
besondere gilt das fiir die Dimension der aufgabenbezogenen Komplexitit,
da sowohl fiir strukturelle als auch zeitbezogene Komplexitit einige objektive
Kennzahlen wie z.B. die Anzahl der Schnittstellen zu weiteren Organisatio-
nen herangezogen werden konnen. Ein Mathematiker wird beispielsweise die
(aufgabenbezogene) Komplexitit der Herleitung eines mathematischen
Ergebnisses anders wahrnehmen als ein Ingenieur oder ein Geisteswissen-
schaftler. In der vorliegenden Studie wurde daher mit dem Konstrukt der
»wahrgenommenen Komplexitit® gearbeitet. Die Daten wurden auf Basis
der subjektiven Einschitzung von Studienteilnehmern erhoben.

3 Qualitdt der Zusammenarbeit und Transparenz

In tempordren Organisationen erfolgt die Koordination, d.h. die
wechselseitige Abstimmung und Ausfithrung der Arbeitsinhalte, im
Vergleich zu permanenten Organisationen weniger hierarchisch und
unter geringerer Nutzung von formalen Koordinationsmechanismen."
Die Abstimmung erfolgt hadufiger tiber soziale Mechanismen, die auf
einem hohen Grad an Kommunikation beruhen, wie z.B. Beziehungs-
netzwerke, Reziprozitit (Gegenseitigkeit im sozialen Austausch), Sozia-
lisierung und Reputation.' Eine grundlegende Rolle fiir die Koor-

"> Vgl. Campbell, 1988; Wood/Mento/Locke, 1987.
1 Vgl. Keith, 1978; Janowicz-Panjaitan/Bakker/Kenis, 2009.
' Vgl. Jones/Hesterly/Borgatti, 1997.
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dination in Projekten spielen daher personliche Beziehungen und die
Qualitdt der Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten, welche
die in permanenten Organisationen iiberwiegend genutzten formaleren
Prozesse und Strukturen ersetzen konnen."” Wissenschaftliche Unter-
suchungen zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen der Qualitit
der Zusammenarbeit und dem Organisationserfolg, beispielsweise fiir
Faktoren wie Kommunikation, Hilfsbereitschaft'® und Vertrauen.

Im Fall von Beratungsprojekten entsteht eine Prinzipal-Agenten-Bezie-
hung zwischen Auftraggeber und Berater:'® Der Berater wird beauftragt,
Wissen und Fihigkeiten in das Projekt einzubringen, um die Ziele des
Projekts (und somit des Auftraggebers) zu erreichen."” Dabei einsteht eine
Informationsasymmetrie, weil der Berater Wissen einbringt, das in der
Organisation nicht vorhanden ist. Auf der anderen Seite verfiigen interne
Projektmitarbeiter ggf. tiber Informationen, die sie nicht an den Berater
weitergeben. Durch diese Formen der Informationsasymmetrie wird es
dem Auftraggeber erschwert, die Leistungserbringung des Beraters quali-
fiziert zu priifen und zu steuern. In Projekten kann durch hohe Trans-
parenz Verantwortlichkeit fir abgegrenzte und nachvollziehbare Auf-
gabenbereiche geschaffen werden und somit die Informationsasymmetrie
zumindest zum Teil ausgeglichen werden. Zusitzlich beeinflusst Trans-
parenz die Effektivitit von funktionsiibergreifender, interdisziplinirer
Kooperation positiv’ und ermoglicht dem Prinzipal eine bessere Lageein-
schéitzung.21 Im Kontext von ,,professional services“ — wie der Beratung —
hat fehlende Transparenz hingegen einen negativen Einfluss auf die
Zusammenarbeit zwischen Auftragnehmer und Kunde,” da die Informa-
tionsasymmetrie verstirkt wird. Formale Prozesse und Strukturen konnen
daher in Projekten durch Transparenz substituiert oder erginzt werden.

4 Studie ,Komplexitadt in Beratungsprojekten”
4.1 Grundgesamtheit und Befragungsmethode

Die Studie ,Komplexitit in Beratungsprojekten bezieht als Grund-
gesamtheit all diejenigen Personen im deutschsprachigen Raum
(Deutschland, Osterreich, Schweiz) ein, welche Beratungsprojekterfah-

" Vgl. Nahapiet/Ghoshal, 1997.

16 Vgl. Gladstein, 1984; Hoegl/Gemuenden, 2001.

v Vgl. Jarvenpaa/Leidner, 1999; Levin/Cross, 2004; Maurer, 2010.
18 Vgl. Eisenhardt, 1989; Jensen/Meckling, 1976.

¢ Vgl. Miiller/Turner, 2005.

2 Vgl. Jassawalla/Sashittal, 1998.

' Vegl. Miiller/Turner, 2005.

* Vgl. Ford, 1974.
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rung vorweisen konnen. Die Daten wurden per internetbasiertem
Fragebogen erfasst. Als Bezugspunkt wurde das letzte abgeschlossene
Projekt genutzt, an dem die Befragten beteiligt waren. Es wurden Daten
innerhalb von mehreren Kategorien erfasst:

¢ zum Befragten (Projekterfahrung, Position etc.),
* zum Projekt (Dauer, Auftragsvolumen, Projektorganisation etc.),
¢ zur Organisation (Branche, Grofle, Umsatz etc.),

¢ zur wahrgenommenen Komplexitit (getrennt nach den 3 Dimensio-
nen),

e zum Projektmanagementerfolg (Kosten, Zeit, Qualitit, Effizienz),

e zum Projekterfolg (wahrgenommener Erfolg des Projekts vonseiten
des Kunden und des Auftragnehmers),

e zur Qualitidt der Zusammenarbeit und
e zur Transparenz im Projekt.

Die Teilnehmer bewerteten die Fragen unter Zuhilfenahme von Skalen
von 1 (sehr niedrig/trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (sehr hoch/vollig
zutreffend).

Um die Zielgruppe derjenigen, die Erfahrung mit Beratungsprojekten
gesammelt haben, moglichst differenziert zu adressieren, wurde der
Fragebogen tiber Verbdnde fiir Projektmanagement und Unternehmens-
beratung sowie tiber soziale Medien (Fachforen, Blogs) mit Themenbe-
zug verteilt. Insgesamt fiillten 218 Personen den Fragenbogen vollstindig
aus, davon 90 % Berater und 10 % Beratungskunden. Die Zusammen-
setzung der Stichprobe bzgl. Kundenbranche sowie Projektart ist in
Abb. 2 dargestellt.

Die Stichprobe deckt einen breiten Branchenquerschnitt ab (vgl. Abb. 2).
IT-, Organisations- und Strategieprojekte sind mit annihernd gleichen
Anteilen vertreten, weitere Projektarten treten nur in sehr geringer Zahl
auf. Von den Befragten waren 67 % als Projektleiter, 27 % als Projekt-
mitarbeiter titig. Die tibrigen 6 % setzen sich aus weiteren Stakeholdern,
z.B. Auftraggeber oder Projektsponsoren, sowie Mitarbeitern von
Projektbiiros zusammen. 49 % der betrachteten Projekte liegen unter
einem Budget von 500.000 EUR, 15 % tiberschreiten die Schwelle von
5 Mio. EUR. Das grofite Projektvolumen liegt bei 1 Mrd. EUR. Durch-
schnittlich weist ein Projekt eine Laufzeit von 14,6 Monaten auf.
Dementsprechend liegen 67 % der Projekte unter einer Laufzeit von
maximal 15 Monaten, 11 % laufen linger als 25 Monate.
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Branche des Kundenunternehmens

Chemie/
Pharma
13 %

Elektronik
5%

offentliche
Verwaltung
5%

IT/
Software
7 %

Versorger

Produzierende 9%
Industrie
9 %

Projektart

Organisations-
projekt
29 %

Abb. 2: Zusammensetzung der Stichprobe beziiglich Branche und Projektart
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4.2 Wichtige Komplexitatstreiber in Beratungsprojekten

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass in der Dimension der aufgaben-
bezogenen Komplexitit die technischen Aufgabeninhalte wesentliche
Komplexititstreiber darstellen. Dies gilt beispielsweise fiir die Umset-
zung fachseitiger Anforderungen in IT-Losungen zur Geschiftsprozess-
unterstiitzung, da innerhalb der IT-Ldsungen i.d.R. eine Vielzahl von
technischen Abhingigkeiten bestehen, die beriicksichtigt werden miis-
sen. Dazu kommt — insbesondere bei Standardsoftware — ggf. ein hoher
Anpassungsbedarf an die Spezifika des jeweiligen Unternehmens.
Anpassungen von Standardsoftware miissen jedoch sehr sorgfiltig
erwogen werden, da sie i.d.R. die technische Komplexitit erhohen und
dariiber hinaus die Wartungskosten erhohen.

Strukturelle Komplexitit steigt besonders durch eine grofle Menge an
Schnittstellen zwischen Projekt und projekt- oder unternehmensexter-
nen Organisationen. Eine hohe Anzahl an beteiligten Organisationen
fithrt zu mehr Interessengruppen, die eigene Ziele verfolgen. Zusitzliche
Komplexitit wird insbesondere durch die Beteiligung mehrerer Bera-
tungsgesellschaften an einem Projekt geschaffen, da dies den Koor-
dinationsaufwand ansteigen ldsst. Wichtigster Faktor, um die Kom-
plexitit in diesem Fall im Griff zu behalten, ist eine effektive Steuerung
der Dienstleister, ausgewogenes Partnermanagement sowie die Defini-
tion klarer Verantwortlichkeiten fiir die beteiligten Parteien.

Wesentliche Komplexititstreiber in Bezug auf zeitbezogene Komplexitit
sind Verdnderungen im Projektteam oder in der Projektleitung. Gerade
bei wissensintensiven Dienstleistungen folgt aus dem Austausch von
Projektbeteiligten ein Verlust von implizitem, personenbezogenem
Wissen. Neu zum Projekt stoflendes Personal muss dieses Wissen
aufbauen - zusitzlich zur projektinternen Reputation (,Kompetenz-
vermutung®). Ein weiterer wichtiger Komplexititstreiber ist die Ver-
anderung der Projektziele wihrend der Projektlaufzeit. Neue Erkennt-
nisse oder Werkzeuge im weitesten Sinne konnen die Projektziele stark
beeinflussen oder gar nichtig machen.

Beispiel: ELENA (Elektronischer Entgeltnachweis) kurz vor Einfiihrung
gestoppt

Das Gesetz zum elektronischen Transfer der Einkommensnachweise wurde
2010 vom Deutschen Bundestag beschlossen. 2012 wurde durch ein weiteres
Gesetz ELENA kurz vor der Einflihrung gestoppt. Die Vielzahl von Projekten zur
Einflihrung dieses Systems in Unternehmen und in der 6ffentlichen Verwaltung
wurde dadurch obsolet.
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