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1. Grundlagen systemischer
Problemsicht und Problem­
be~andlung

1.1 Warum systemische Denkweise?
Die Problemstellungen und deren Lö­
sungsprozesse in der Wirtschaft, in der
Gesellschaft von heute, besitzen in zu­
nehmendem Maße die nachfolgenden Ei­
genschaften:
• neuartig: hoher Innovationsgrad, ho­

he Risiken
• komplex: umfangreich, stark ver­

netzt, hohe Dynamik, interdisziplinär
• bedeutend: hohe Relevanz für Hand-

lungsträger sowie für Problemumwelt
Auch anscheinend einfache Problemstel­
lungen weisen bei verantwortungsvoller
Betrachtung heute immer mehr obigen
Merkmalkomplex auf, da etwa die be­
troffene Systemumwelt sich nicht in dem
Maße wie früher vernachlässigen bzw.
übergehen läßt, und da vorhandene Pro­
blemlösungsstrategien wegen des ra­
schen Know-how- Zuwachses und Wert­
wandels jedesmal neu durchdacht und
z.T. neu entwickelt werden müssen. Die

. Aufgaben unserer Gesellschaft besitzen
somit in zunehmendem Maße Projekt­
charakter.
In dieser Situation ist eine neue, pro­
blemgerechte Denkweise geboten, eine
neue Problemschau. Die Systemwissen­
schaft mit ihrem handlungsanleitenden
Methodengebäude, der Systemtechnik,
muß hier Platz greifen, sollen die Proble­
me der Zukunft gemeistert werden.
Letztlich gehtes um einebessereMeth~
dik, der Komplexität unserer Welt ge­
recht zu werden und somit die auftreten­
den schlecht strukturierten Bezie­
hungsgefüge einschließlich deren Dyna­
mik und Unbestimmtheit zu bewälti­
gen.
Diese neue Denkweise beinhaltet eine
Abkehr von nicht mehr zeitgerechten
Ansätzen und demgemäß den Ubergang
• vom Reduktionismus zum Expan-

sionismus sowie
• vom Mechanismus zur Thleologie.
Dies sei im folgenden erläutert:
Der (ontologische) Reduktionismus als
Denkprinzip in Wissenschaft und Tech­
nik bautauf4er Überzeugung auf, daß al-

les bloß in seine Teile zerlegt werden
müsse, um aus der Analyse der Teile das
Ganze begreifen, klassifizieren und be­
werten zu können. Heute wissen wir je­
doch, daß das Verständnis der Kompo­
nenten allein nicht zum Verständnis des
Ganzen als Systemgenügt, was insbeson­
dere für soziotechnische Systeme immer
evidenter wird.
Der Mechanismus basiert aufder Erklä­
rung von Phänomenen ausschließlich
durch die Analyse der zwingenden Ursa­
che-Wirkungs-Relation. Monokausales,
deterministisches, statisches Denken oh­
ne Berücksichtigung von Rückkoppelun­
gen, Wechselwirkungen ist die Folge,
was uns heute oft verzweifeln läßt, da wir
keine Erklärungen für ein beobachtetes
kontraintuitives Systemverhalten finden
können.

. Diese heute nicht mehr adäquaten Ansät­
ze sind durch folgende Denkprinzipien
zu ersetzen:
Die Expansion besagt, daß jedes Be­
trachtungsobjekt nicht als solches gese­
hen werden darf, sondern als Teil eines
nächsthöheren Ganzen. Die im System
befindlichen Komponenten besitzen Ei­
genschaften, welche das Systemverhal­
ten beeinflussen, aber nicht alleine er­
schöpfend erklären können.
Die Eigenschaften des Systems als Gan­
zes (holistische Eigenschaften) lassen
sich nur aus den Wechselwirkungen der
in ihm enthaltenen Komponenten sowie
mit der Systemumwelterklären. Systeme
müssen durch Untersuchung ~.Ver­
haltens im Rahmen des jeweiligen Uber­
systems erfaßt, klassifiziert und bewertet
werden.
Die Teleologie fordert darüber hinaus,
das überkommene lineare Ursache­
Wirkungs- Prinzip um folgende Ansätze
zu erweitern:
• Rückwirkungen bzw. Wechselwir­

kungen, zirkuläre Kausalität (kyber­
netischer Ansatz)

• Polykausalität (mehrdimensionaler
Ansatz)

• Zufallsvariabilität (stochastischer An­
satz)

• Dynamik (Prozeß-Ansatz, Einbezie­
hung der VorursachenlNachwirkun­
gen)

• Evolution (Ansatz der Selbstreferenz,
Selbstorganisation, Ultrastabilität)

Damit sprechen wir nicht bloß von WIr­
kung, sondern von Zweckorientiertheit
von Systemen, das auf ein Ziel-Ausge­
richtet-Sein:
Ein System ist dann zweckvoll, wenn es
zu den Erhaltungsbedingungen und zur
Weiterentwicklung des übergeordneten
Systems beiträgt. Das Studium von Zie­
len, Zwecken und Verhaltensweisen von
Individuen und Gruppen hat das Ver­
ständnis von soziotechnischen Systemen
gegenüber einer mechanisierten Be­
trachtung stark verbessert.

Diese zunächst eher theoretisch formu­
lierten Gedankengänge haben unmittel­
bare Auswirkungen auf ein den heutigen
Problemstellungen gerechtwerdendes
systemisches Projektmanagement.

1.2 Der Systemansatz im Rahmen ge­
planten rationalen Handelns
Systemtechnik als Methodologie des
zweckrationalen Handelns, d.h. der ziel­
orientierten Anwendung wissenschaft­
lich begründeter Methoden und Vorge­
hensweisen auf komplexe Sachverhalte
im Sinneeiner rationalen Planung, ist auf
die praktische Umsetzung ausgerichtet.
Dabei muß der Stellenwert des Men­
schen, mit all seinen Irrationalitäten und
emotionalen Aspekten, in einer Ulnfas­
senden Betrachtungsweise Berücksichti­
gung finden.

Zur illustration des Planungsprozesses
diene Abb. 1, wo folgende Komponenten
aufscheinen:
• Als geistiger Überbau dient der Sy­

stemansatz (systems approach) als
grundlegende Denkweise

• ImZentrum stehtdereigentliche Pro­
blemlösungsprozeß als Überführung
eines Ausgangszustandes (Problem)
in einen angestrebten Endzustand
(Problemlösung), der durch ein Vor-
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gehensmodell strukturiert und be­
schrieben wird. Dieser Problemlö­
sungsprozeß beinhaltet zwei vonein­
ander abgrenzbare Komponenten
- die eigentliche Projektarbeit be­

treffend beliebige Phasen des Sy­
stemlebenszyklus

- das Projekt-Managem~nt, d.h.
die Organisation und Koordination
des Problemlösungsprozesses.

• Einsatz von Problemlösungsmetho­
den und -techniken sowie Einsatz von
Projektfiihrungsmethoden und -tech­
niken zur Unterstützung der oben ge­
!tannten Teilaufgaben decken den in­
strumentalen Aspekt der Problemlö­
sung ab.

Als grundlegende Denkweise zur Erfas­
sung und Gestaltung komplexer Betrach­
tungsobjekte (Systeme) erfüllt der Sy­
stemansatz folgende Forderungen:
• inhaltliche Abstraktheit
• strukturierende WIrkung
• Möglichkeiten zu interdisziplinärem

VVissensaustausch
Der Systemansatz ermöglicht dabei ein
«formal-abstraktes, objektunabhängi­
ges, umfassendes Behandeln beliebiger
Problemsachverhalte,. durch seine sy­
stemorientierte, ganzheitliche Betrach­
tungsweise.
Die Bedeutung des Systemansatzes für
die Problemlösung sei in folgenden Kri­
terien ausführlich zusammengefaßt:
• Ermöglichung einer ganzheitlichen

Problemschau und damit Verringe­
rung des Risikos einer System-Fehl­
planung.
Dies bedeutet ein Vorgehen vom Gan­
zen zum Teil, d.h. aus der Erfassung
und dem Verständnis des in seiner spe­
zifIschen Umwelt eingebetteten Ge­
samtproblems auf das Verständnis
und letztlich die Gestaltung der Teile
zu kommen.
Grundlegende Erkenntnis dabei ist,
daß wesentliche spezifische Eigen­
schaften des Systemelementes erst
durch seine Beziehungen zu anderen
Systemelementen und zu seiner rele­
vanten Umwelt entstehen und damit
auch erst verständlich sind. Eine Ein­
zeloptimierung der Systemelemente
würde demnach nicht zwingend auch
ein optimales Gesamtsystem liefern.

• Methodengestützte Bewältigung
der Problemkomplexität durch Be­
rücksichtigung der komplexen Zu­
sammenhänge im System sowie mit
seiner Umwelt als Basis für eine Er­
fassung und Prognose des Systemver­
haltens.

• Übergang der Betrachtungen von zu­
nächst statischen Strukturen (Aufbau­
strukturen, wie etwa Ziele, Lösungen,
Produkte, Organisationen) auf dyna-
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Abb. 1: BasismodeU systemischer Problemlösung [I]

mische Prozesse (Ablaufstrukturen).
Es gewinnt der Prozeß als Weg der
Zielerreichung eine eigenständige
VVertdimension.
Der Zielfindungsprozeß, der Organi­
sationsprozeß, der Gestaltungspro­
zeß, der Implementationsprozeß, stel­
len für soziotechnische Systeme kei­
neswegs von außen vorgegebene (de­
terminierte) Abläufe dar, sondern sind
für die Handlungsträger individuelle
Bedürfnisse befriedigende und damit
zielrelevante Bestandteile des Pro­
blemlösungsprozesses.

• Betrachtung der Handlungsträger­
systeme als komplexe selbstorganisie­
rende, eine Eigendynarnik ent­
wickelnde, Konflikte austragende, ein
Fließgleichgewicht anstrebende Sy­
steme, für die ein mechanistischer
Ansatz nicht zielführend - ja degra­
dierend wäre.

• Das Denken in Funktionen und nicht
in Funktionsträgem zur Vermeidung
vorschneller Einengung der Lösungs­
vielfult und Erleichterung von Analo­
gieschlüssen für die Alternativensu­
che.

• Der Zwang zu Begriffs- und Darstel­
lungsvereinbarungen zur Erleichte­
rung der interdisziplinären Kom­
munikationsfähigkeit und Zusam­
menarbeit.

• Der Zwang zu einem geplanten und
damit dokumentierbaren Vorgehen,
ohne dabei Intuition und Emotionali­
tät einzuschränken.

2. Relevante Grundbegriffe der
Systemtheorie

2.1 Der SystembegritT
Die inder Literatur aufscheinenden Defi­
nitionen eines Systems weisen folgende

gemeinsame Unterbegriffe auf:
• Elemente (Komponenten, Teile, Bau­

steine, Glieder)
• Eigenschaften (Attribute, einstellige

Aussagefunktionen, Interaktionen,
funktionelle Verknüpfungen, wech­
selseitige Verbindungen)

• Menge (abgegrenzte Anordnung,
Komplex, Kombination, Gesamtheit)

• Beziehungen (Relationen, mehrstelli­
ge Aussagefunktionen, Interaktionen,
funktionelle Verknüpfungen, wech­
selseitige Verbindungen)

Demgemäß sei folgende Verbaldefmi­
tion des Begriffs System verwendet:
«Ein System besteht aus einer Menge von
Elementen, welche Eigenschaften besit­
zen und welche durch Beziehungen mit­
einander (zur Verfolgung von Zielen)
verknüpft sind».

2.2 Systemmerkmale
Die meisten komplexen Sachverhalte im
Zuge des Planungsprozesses können als
offene, dynamische, künstliche Systeme
verstanden werden, wobei mit offen, dy­
namisch und künstlich nur die relevante­
sten Merkmalsausprägungen genannt
wurden. Zur Klassifizierung von Syste­
men können jedoch eine Vielzahl von
Merkmalen herangezogen werden.
Wesentliche Systemmerkmale, mit ih­
ren jeweiligen Ausprägungen als Gegen­
satzpaar, sind:
Seinsebene: konkret - abstrakt
Entstehung: natürlich - künstlich
Beziehung zur Umwelt: geschlossen - of­
fen
Komponentenart: technisch - human/so­
zial (belebt)
Zeitverhalten: statisch - dynamisch
(Funktion/Struktur)
Bestimmtheit: deterministisch - stocha­
stisch
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Abb. 2: Pragmatische Typologie der Systeme

Abb. 3: Gliederung der relevanten Projektmnwelten

Beispiel aus dem Projektmanagement:
Der Projektablaufplan (Netzplan, ver­
netzter Balkenplan) aus Überführung des
Inputs (Ausgangszustandes) in den ge­
wünschten Output (Endzustand).

Ablaufstrukturen können prinzipiell
nach folgenden Merkmalausprägtingen
unterschieden werden:
• linear oder zyklisch
• detenninistisch oder stochastisch
• eine Quelle, eine Senke oder mehrere

Quellen/Senken

Im Projektmanagement ist die Ablauf­
struktur im Regelfall linear, detennini­
stisch und läßt sich definitionsgemäß auf
einen Start und ·ein Ende zurückführen.

sozio-kulturelle
Umwelt
(_.,
O".ntlichk.it)

Okonomische
Um.elt
(Konkurrenten,
MArkte)

SlJBAUFTRAG.
NHoER
(Lief.ranten,
B.r.t.r)

Projektgegenstand, Objekt, Pr0­
dukt, Leistungergebnis (kann
beliebige Phasen des Produktle­
benszyldus betreffen)

relevante Begriffe im PM

Projektziele,
Projektdefinition.
Leistungsspezifikation, Pflich­
lenheft. Lastenheft

Projektslrultturplan. Projektab­
laufplan. Projekllerminp1an.
Projekteinsatzmillelplan

Projektaganisation als Instituti­
on, PWjektteam (Projelctausfüh­
rende, Projektmanagement)

n.tOrliche
Umwelt

prozeß bestimmende und daher heikle
Maßnahme, die während des Problemlö­
sungsprozesses u. U. revidiert werden
muß: Oft muß im Sinne des sogenannten
ZwiebelschaienmodeUsaufeine nächst­
weitere Systemabgrenzung gesprungen
werden, um eine befriedigende Lösung
zu erreichen.
Eine generell verwendbare Checkliste [1]
möge eine möglichst erschöpfende Erfas­
sung der relevanten Projekturnwelt er­
leichtern.
Für die Projektorganisation als Hand­
lungsträgersystem (Institution) sind die
in Abb. 3 aufscheinenden Aspekte der
Umwelt als relevant anzusehen und zu
berücksichtigen.

technische
Umwelt
(best_
Systeme und
Technologien)

KAPlTAlGEBER
(Finenziet, Unlor­
_n~

Sozio-aechnische Systeme.
Träger der Aktivill1len. Aus­
führende Einheit des Hand­
lungssystems zur Eneichung
des Zielsysterns

Zusammenfassung der zur
Zieleneichungerforderlichen
Hand1ungen; erfaßt nach ln­
halt (Quantitllt, Qua1ill1t). Zeit
undMillel

Einwirl<lmgsgegenstand.
Handlungsergebnis der vom
Handlungstrllgersystern bei
der Durchflihrung des Auf­
gabensysrems mit Ausrich­
tung auf das Zielsystem voll­
zogenen Handlungen

Erläuterungen

Zusammenfassung anzustre­
bender Zustände. Handlungs­
ergebnis alsgeplan~r End­
zustand

politische
Umwelt
(Behörden ele.

abs1I3kt
oder

konkret

konkret

abs1I3kt

abs1I3kt

Seinsebene

Objektsysteme
(Produktsysteme)

Handlungslrllger­
systeme
(Institutionen)

Handlungssysteme
(Aufgabensysreme)

Systemtyp

Zielsysteme
(Bedarfssysteme)

2.5 Systemumwelt
Konkrete Systeme der
Praxis sind immer als of­
fene Systeme zu betrach­
ten, d.h. es besteht eine
nicht vernachlässigbare
Wechselbeziehung mit
der Systemumwelt in
Form des Austausches
von Materie, Energie und
Infonnation. Allerdings
ist das Legen der System­
grenze als Hüllfläche und
damit Abgrenzung des
Systeminhaltes (Pro­
blems) von seiner relevan­
ten Umwelt (Randbedin­
gungen) eine im Zuge der
Zielsystemerstellung zu
erarbeitende, den gesam­
ten Systemgestaltungs-

2A Systemstrukturen
Die Struktur eines Systems sei definiert
als die Abbildung der Menge der die Ele­
mente eines Systems miteinander verbin­
denden Relationen (bzw. aller dazu iso­
morphen Relationsgefüge).

Hinsichtlich ihrer Aussage lassen sich
zwei grundsätzliche Strukturen unter­
scheiden, und zwar
• Aufbaustruktur (hierarchische Glie­

derung)
• Ablaufstruktur (prozessorientierte

Gliederung)

Die Autbaustruktur stellt den System­
inhalt dar, gegliedert nach sachlichen
Zusammenhängen der in einem System
enthaltenen Bestandteile.

Beispiel aus dem Projektmanagement:
Der Projektstrukturplan (PSP), als
Gliederung des Projekts in plan- und
kontrollierbare Einheiten (Arbeitspake-
te) .
Gliederungsgesichtspunkte in den unter­
schiedlichen Ebenen einer Aufbau­
struktur können beliebige Merkmale des
betrachteten Systems sein.
Im Projektmanagement haben sich
Merkmale des Objektsystems (<<erzeug­
nisorientierte» bzw. «produktorientierte"
Gliederung) sowie Merkmale des Hand­
lungsträgersystems («verrichtungso­
rientierte,. bzw. «funktionsorientierte,.
Gliederung) bewährt.

Die Erfassung der Aufbaustruktur kann
generell deduktiv (top down), induktiv
(bottom up), im Gegenstromverfahren
(Kombination beider) erfolgen.

Die Ablaufstruktur stellt dem gegenüber
die Systemfunktion durch zeitlich/logi­
sche Verkettung der im System enthalte­
nen Elemente (zum Zwecke einer Zieler­
reichung) dar.

2.3 Typologie der Systeme
Vom Problemlösungsprozeß (d.h. der
Systemgestaltung = Systems Engineer­
ing) her gesehen, lassen sich die inAbbil­
dung 2 beschriebenen vier Systemtypen
defiriieren, die leider in der Praxis oft
nicht klar unterschieden werden, was zu
Sprachverwirrungen und zu Planungs­
fehlern führen kann. (Zur illustration
sind die im Projektmanagement relevan­
ten Begriffe beispielhaft zugeordnet.

Strukturierung: einfach - komplex
~)'stemzustände: diskret - stetig
Ubertragung: materiell/energ. - infonna­
tionell
Systemverhal~n: linear - nicht linear
Störungsverhalten: instabil - metastabil,
stabil, ultrastabil
Zielverhalten: programmiert - zielorien­
tiert
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Projektziele

Abb. 4: RegelkreismodeU des Projektmanagements als Handlungssystem (unmittelbare Aufgaben des
Projektmanagements)
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Abweichungen

Output

Ist-Erfassung

voll entsprechen kann, muß sichergestellt
werden, daß die Projektarbeit möglichst
zielkonform abläuft. Dies geschieht
durch das Vorsehen eines zusätzlichen
Aufgabenkomplexes, des Projektmana­
gement-Handlungssystems, das kyber­
netischen Charakter besitzt und dessen
Funktion in unmittelbare und mittelba­
re Aufgaben untergliedert werden kann
(vgl. Abb. 4).
Regelgroßen sind in diesem Lenkungs­
prozeß, der unmittelbare PM-Aufgaben
umfußt, folgende objektbezogene Grö­
ßen des Projekt-Zielsystems:
• Leistung, mit den Bestirnmungsgrö-

ßen Quantität und Qualität
• Zeit
• EinsatzmittellKosten
• Risiko
Die prozeßbezogenen Einzelziele des
Projekt-Zielsystems, wie etwa Arbeits-

Störgrößen

i i i

DURCHFÜHRUNG

DER PROJEKTARBEIT

Planwerte

Soll-Vorgabe

-

Input

zeß sowie das Ergebnis unter einem eige­
nen Abschnitt «PROJEKTZIELE» fest­
halten sollte.

4. Projektmanagementund
Handlungssystem
Die zur Überführung des Anfangszu­
standes (problem) in den angestrebten
Endzustand (Problemlösung) erforderli­
chen Aktivitäten, die eigentliche Projekt­
arbeit, sind ein komplexes System von
Aufgaben. Dieses kann in Form einer
Aufbaustruktur als Projekt-Strukturplan
(Baum) sowie in Form einer Ablauf­
struktur als Projekt-Ablaufplan (Netz­
plan, vemetzter Balkenplan) modellmä­
ßig abgebildet werden.
Da jedoch jeder Plan einen Vorgriff auf
eine ungewisse Zukunft darstellt und
demgemäß nie der späteren Realisierung

3. Projektmanagement und
Zielsystem
Ein Zielsystem stellt eine Gliederung ei­
nes Gesamtzieles in seine Subziele bis
letztlich zu möglichst operablen Einzel­
zielen dar.
Das Gesamtziel eines Projekts (eines
Problemlösungsprozesses) sei definiert
als:
Optimale Bedürfnisbefriedigung (ma­
ximale Systemwirksamkeit) durch die
Problemlösung als Ergebnis wie auch als
Prozeß.
Die relevanten Bedürfnisse werden von
allen am Projekt unmittelbar, aber auch
bloß mittelbar Interessierten einge­
bracht. Es handelt sich dabei um alle Per­
sonen, die subjektive Erwartungen mit
dem Projekt verbinden (basierend auf
Bedürfnisstrukturen und Anspruchsni­
veaus sowie auf Werterhaltungen) und
die entweder dem Handlungsträgersy­
stem «Projektorganisation» oder der ent­
sprechenden relevanten Projektumwelt
angehören.
Ein Projekt-Zielsystem ist damit immer
ein Komprorniß, das Ergebnis eines Aus­
handelsprozesses als Transformation von
Zielen der Individuen in Ziele der Orga­
nisation, und somit die Festlegung ge­
meinsamen Wollens, das je nach Situa­
tion (Machtstruktur, Marktlage, etc.) die
Einzel- bzw. Gruppeninteressen berück­
sichtigt.
Ein systemisch konzipiertes Projekt­
management geht dabei von dem Ansatz
aus, daß ein Projekt-Zielsystem ein In­
teressensabgleich unter Partnern (nicht
Gegnern) darstellt, den diese autonom
zum gemeinsamen Zwecke der mög­
lichst weitgehenden Abdeckung indivi­
dueller Bedürfnisse vornehmen. Dieser
synergetische produktive Interessensab­
gleich ist rekursiv und läuft während des
gesamten Projekts ab (vgl. Kunden­
wunschänderungen,WertwandelderGe­
sellschaft, Ausweitung des state of the
art , Mitarbeiterwechsel, Personalent­
wicklung, neue Erkenntnisse im Zuge
der Handlungsdurchführung, etc.). Da­
mit erweist sich auch das Projekt-Zielsy­
stern als dynamisch.
Die allgemein übliche Projektdefinition
urnfaßt allerdings meist nurjenen schrift­
lich festgehaltenen Ausschnitt aus dem
Projekt-Zielsystem, der das Sachziel
(Objektsystem d.h. das angestrebte Lei­
stungsergebnis nach Quantität und Quali­
tät) spezifiziert und weiters prioritär kun­
denorientierte Fonnalziele hinsichtlich
Terminen, Kosten und Abwicklungsmo­
dalität festhält.
Handlungsmotivierend istjedoch das ge­
samte Projekt-Zielsystem, wobei ein
Projekthandbuch den Erfassungspro-
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Untemehmungsführung / Personalmanagement

zufriedenheit, Wissenszuwachs, Kapazi­
tätsauslastung u.ä., dienen als RegelgTÖ­
Ben für die Prozeßregelung im Rahmen
der mittelbaren PM-Aufgaben.

Innenorientierte mittelbare Aufga­
ben:
Diese Aufgaben sind erforderlich, um
die zentrale Aufgabe der Prozeßregelung
(Projektplanung und Controlling) durch­
führen zu können.

Im Detail sind folgende Aufgaben betref­
fend die Elemente des Handlungsträger­
systems (vgl. Pkt. 5) wahrzunehmen.
• Bedarfsermittlung
• Beschaffung, Aufnahme ins System
• Zuteilung, Verteilung/Transport
• Einsatz, Nutzung
• Betreuung, Instandhaltung
• Weiterentwicklung, Modifikation
• Rückgliederung, Abgabe aus dem Sy-

stem

Diese mittelbaren Aufgaben sind (basie­
rend auf den allgemeinen Management­
funktionen KOORDINIEREN, KOM­
MUNIZIERENund FüHREN) vom
PM wahrzunehmen.

Außenorientierte mittelbare Aufga­
ben:
Diese, für die erfolgreiche Abwicklung
eines Projektes wesentlichen Aufgaben
lassen sich entsprechend der relevanten
Projektumwelt erfassen und beinhalten
unter anderem Vertragsgestaltung, Claim
Management, Projekt Marketing, Pr0­
jekt Reporting, Ausschreibung-Verga­
be-Abrechnung, PR-Arbeit, Behörden­
kontakt u.a.

5. Projektmanagement und
Handlungsträgersystem
Die gesamte Projektorganisation als In­
stitution ist das Handlungsträgersystem;
sie wickelt das Projekt ab.
Die Projektorganisationist ein soziotech­
nisches System mit den weiteren stark
ausgeprägten Eigenschaften zielorien­
tiert, offen, dynamisch und selbstorgani­
sierend:
Die Elemente des Systems sind Lei­
stungspotentiale, die bestimmte (gefor­
derte) Funktionen/Leistungen einbrin­
gen bzw. zur Verfügung stellen. Es sind
dies
• Personen/Mitarbeiter (Humanpoten­

tial): das Proje~
• Betriebsmittel (Sachpotentiale) unter­

gliedert in Hardware (Maschinen,
Geräte, Anlagen)

- Software (Wissensbestände diverser
Art wie Methoden, Daten, Know­
how)

Es ist die Aufgabe des Projektmanage­
ments, diese Leistungspotentiale mög-
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lichst effizient für die Durchführung die
Systemaufgaben zu aktivieren.

Obige Systemelemente sind durch Wech­
selbeziehungen miteinander verknüpft,
unterschieden nach
• Orgware (formale Beziehungen, Or­

ganisationsstrukturen, Hierarchien,
Ablaufstrukturen, Regelungen von
Flüssen, betreffend Information, Ma­
terial, Energie, etc.)

• informelle Beziehungen (diverse
durch die Ganzheit des Menschen ins
System eingebrachte Wechselbezie­
hungen, welche die Handlungen fär­
ben bzw. beeinflussen).

6. Projektmanagement und
Objektsystem
Der Werdegang eines Objektsystems
(Produkt, Erzeugnis) wird allgemein
durch die Lebensphasen eines Systems
beschrieben, die eine fiir beliebige Syste­
me gleichbleibende, prinzipielle Gliede­
rung aufweisen:
• Systembedarfsermittlung (Problem­

definition)
• Systemplanung (Konzeption, Struk­

turierung, Detaillierung)
• Systemrealisierung (Komponenten­

herstellung, Beschaffung, Zusam­
menbau)

• Systemeinführung (Inbetriebnahme)
• Systernnutzung (Betrieb, Instandhal­

tung)
• Systemstillegung (Betriebsunterbre-

chung)
• Systembeseitigung/Modifikation

Den Phasen des Lebenszyklus eines Ob­
jektsystems folgend, ergibt sich eine all­
gemein gültige, branchenunabhängige
Phasengliederung fiir das Projekt:
• Vorstudienphase

- Ideenformulierung, Problemana­
lyse, Zieldefinition

- Konzeption, Durchfiihrbarkeitsa­
nalyse

• Planungsphase
- Strukturierung
- Detaillierung (Auslegung), Aus-

fiihrungsplanung
• Realisierungsphase

- Beschaffung (Herstellung, Zu­
kauf)

- Zusammenbau, Montage; Schu­
lung

• Inbetriebnahmephase
- Implementierung (Funktionstest,

Fehlerbehebung)
- Abnahme, Übergabe, Unterwei­

sung, Einführung

Die Schnittstellen zwischen den einzel­
nen Phasen stellen Stop-or-go- Entschei­
dungen dar:

Nach Bewertung der Ergebnisse einer
unmittelbar abgeschlossenen Phase wird
• die Folgephase begonnen, oder
• die letztdurchlaufende Phase wieder­

holt, oder
• das Projekt abgebrochen.

7. Zusammenfassung
In diesem Beitrag sollte gezeigt werden,
daß eine systemische Betrachtungsweise
des Projekts und speziell des Projektma­
nagement wertvolle Aufschlüsse und
Strukturierungshilfen liefert.

In einer systemorientierten Betrach­
tung des Projektmanagements

• wird klar zwischen der Projektorga­
nisation als Handlungsträger, dem
Produkt als Handlungsobjekt und
demProjekt als Handlungssystemun­
terschieden

• ist eine methodische Einbeziehung
der Projektumwelt bei der Entwick­
lung des Projektzielsystems sowie bei
der gesamten Projektabwicklung inte­
graler Bestandteil

• wird die Projektorganisation als offe­
nes, dynamisches, selbstorganisieren
des System aufgefußt, für die das Pro­
jektergebnis, aber auch der Prozeß
der Projektabwicklung Zielcharak­
ter besitzen

• wird die Managementfunktion als
komplexer kybernetischer Prozeß
aufgefußt, gegliedert in Planung,
Steuerung und Überwachung der ei­
gentlichen Projektarbeit, ohne dabei
einemonokausale mechanistische Ur­
sache-Wrrkungs-Relation zwischen
Prozeßregelung und Prozeß vorauszu­
setzen

• ergibt sich eine Untergliederung der
gesamten PM-Funktion auf dedukti­
vem Wege, so daß eine vollständige
PM-Methodik hergeleitet werden
kann

• wird die Komplexität des Zusam­
menwirkens der involvierten Systeme
und deren Komponenten einschließ­
lich der Systemumwelt überschaubar
und handhabbar.
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