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Kurzfassung

Dass Bauprojekte komplex sind, dartber sind sich fast alle im Bauwesen
Tétigen einig. Aber wie mit dieser Komplexitat umgegangen werden soll
und vor allem, wie man die Komplexitdt von Bauprojekten bestimmt,
dariiber gibt es erst wenige Erkenntnisse. Diese Masterarbeit befasst sich
damit, wie die Komplexitat von Bauprojekten beurteilt werden kann und
vergleicht dazu mehrere Klassifizierungssysteme.

Zu Beginn dieser wissenschaftlichen Arbeit, werden die Grundlagen zu
Systemen und Komplexitat im Allgemeinen aufbereitet. Danach erfolgt die
Uberleitung der Komplexitat in das Bauwesen, indem das Bauwerk, das
Bauprojekt und die Bauwirtschaft als komplexe Systeme beschrieben
werden.

Im Anschluss werden sechs unterschiedliche Systeme zur Klassifizierung
der Komplexitat bei Bauprojekten vorgestellt. In weiterer Folge werden
diese Systeme anhand eines konkreten Bauprojektes in der Praxis
getestet und miteinander verglichen. Daraus soll sich ein
Klassifizierungssystem als bestes und praktikabelstes heraus-
kristallisieren.

Zum Abschluss wird noch auf Vorteile, mogliche Anwendungsgebiete und
etwaige Besonderheiten der Klassifizierung von Bauprojekten anhand der
Komplexitat hingewiesen.

Abstract

Almost all construction professionals agree that construction projects are
complex. But how to deal with this complexity, and above all how to
determine the complexity of construction projects, there are only a few in-
sights. This master thesis deals with how the complexity of construction
projects can be assessed and compares several classification systems.

At the beginning of this scientific work, the basics of systems and com-
plexity in general are presented. After that, complexity is transferred to the
construction industry by describing the building, the construction project
and the construction industry as complex systems.

Subsequently, six different systems for classifying the complexity of
construction projects are presented. These systems are then tested based
on a specific construction project in practice and compared with each
other. From this, a classification system should emerge as the best and
most practicable one.

Finally, the advantages, potential applications and any special features of
the classification of construction projects based on complexity are pointed
out.
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Einleitung

1 Einleitung

Seitdem ich begonnen habe, an dieser Arbeit zu schreiben, wurde mir be-

wusst, wie oftwird as Wor t Akompl exfdn in den verschiedenst e
verwenden. Sei es in den Medien, wo die Welt und unsere Umgebung

immer komplexer wird, oder einfach im taglichen Sprachgebrauch. Wenn

wir nicht genau wissen, wie wir etwas beschreiben oder erkléaren sollen,

sagen wir einfach: ADi e s ®dmsl offhhlespra- i st sehr kompl e
chen wir von Komplexitat, meinen in Wirklichkeit aber Kompliziertheit.

Durch diese Arbeit wurde mein Blick fur die Komplexitat geschéarft und sie

soll somit auch anderen eine Hilfe sein, mit Komplexitat besser umzuge-

hen.

1.1 Problemstellung

Bauvorhaben werden immer komplexer.! Die daraus resultierenden
Folgen sind vermehrte Kostenuberschreitungen und Bauzeit-
verzogerungen. Prominente Beispiele sind der Flughafen Berlin?, die
Elbphilharmonie® oder in Osterreich das Krankenhaus Nord.*

Die Grunde fir Komplexitat bei Bauprojekten sind ebenso wie ihre
Auswirkungen vielféltig. Bei komplexen Bauprojekten kommt es leicht zu
unvorhergesehenen Komplikationen, erheblichen Kosten-
Uberschreitungen und Bauzeitverzogerungen. Ein Grund hierfir liegt
oftmals darin, dass sich die beteiligten Personen der Komplexitat nicht
ausreichend bewusst sind, oder erst darauf aufmerksam werden, wenn es
schon zu spat ist.

Aber wie begegnet man nun Komplexitat? Planungsbiiros, Baufirmen,
aber auch Bauherren, sollten in der Lage sein, beurteilen zu kénnen, ob
sie mit der gegebenen Komplexitat des Bauprojektes umgehen kdnnen.
Ist das nicht der Fall, sollten sie besser die Finger von diesen Projekten
lassen, oder sich Hilfe suchen, die mit der vorhandenen Komplexitat
besser zurechtkommt.

Um einen besseren Umgang mit Komplexitat bei Bauprojekten zu errei-
chen, muss man die Projekte aufgrund ihrer Komplexitat klassifizieren. Die
Klassifizierung vermittelt einen ersten Uberblick, wie hoch die Komplexitat
des Bauprojektes ist und wodurch sie verursacht wird. Anhand dieser
Klassifizierung lassen sich dann Strategien entwickeln und Mafnahmen

1 Vgl. MADAUSS, B.-J.: Projektmanagement. S. 4.

https://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales/flughafen-berlin-brandenburg-ber-kosten-steigen-auf-7-3-milliarden-euro-a-
1195101.html, [zuletzt gepriift am: 04.07.2019].

N https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/wohnen/die-elbphilharmonie-ist-fertig-eine-kurze-chronik-der-hamburger-bau-bla-

mage-14503823.html, [zuletzt gepriift am: 04.07.2019].

4 https://www.derstandard.at/story/2000079999847/rechnungshof-bestaetigt-gravierende-fehler-bei-krankenhaus-wien-nord,
[zuletzt geprift am: 04.07.2019].
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Einleitung

ableiten, wie der Komplexitat des Bauprojekts begegnet wird. Dazu ist es
aber zuerst einmal wichtig, diese Komplexitatsbewertung vorzunehmen.

Zurzeit sind verschiedene Methoden zur Klassifizierung von Projekten
aufgrund ihrer Komplexitat in diversen Fachzeitschriften, Dissertationen
und Diplomarbeiten publiziert. Sie liefern ein vorgefertigtes Schema und
helfen somit die Komplexitat zu bewerten. All diese Methoden besitzen
Vor- bzw. Nachteile und sind mehr oder weniger zur Anwendung im
Bauwesen geeignet. Auch sind sie noch keinem breiten Anwendungskreis
bekannt.

Hier setzt die gegenstandliche Arbeit an, indem sie diese vorhandenen
Klassifizierungssysteme vergleicht und auf deren Anwendung im
Bauwesen Uberpriift. Dadurch sollen die am besten geeigneten Methoden
herausgefiltert werden. Zusatzlich wird gehofft, dass die gegenstandliche
Arbeit auch beitragt, solche Systeme einem gro3eren Anwendungskreis
bekannt zu machen.

1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, verschiedene derzeit vorhandene Methoden zur
Klassifizierung der Komplexitat bei Bauprojekten auf deren Anwendbarkeit
und Praktikabilitat hin zu untersuchen. Dazu sollen in einem ersten Schritt
die Grundlagen der Komplexitéat erarbeitet werden. Anschlie3end sollen
bereits vorhandene Verfahren zur Komplexitatsklassifizierung identifiziert
und vorgestellt werden. Ausgehend davon wird anhand eines konkreten
Projektes die Anwendbarkeit und Praktikabilitat der unterschiedlichen
Methoden untersucht. Dabei sollen die Vor- und Nachteile der einzelnen
Klassifizierungsmethoden hervorgehoben werden. Zusatzlich kdnnen
auch Vorschlage fur Erganzungen oder Verbesserungen an den
Methoden unterbreitet werden. Am Ende soll eine Empfehlung fur eine
Methode zur zuklinftigen Anwendung im Bauwesen stehen. Zu guter Letzt
soll auf die Vorteile, die eine Klassifizierung der Bauprojekte aufgrund der
Komplexitat mit sich bringt, aber auch auf mdgliche Gefahren und
Probleme dabei, hingewiesen werden. Die Ziele dieser Arbeit sind
nochmals zur besseren Ubersicht in Tabelle 1 angefiihrt.

18-Okt-2019 2
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Einleitung

Muss i Ziele

o ldentifizierung derzeit
vorhandener Verfahren zur
Bewertung der Komplexitat
von Bauprojekten

0 Untersuchung und Vergleich
der identifizierten
Klassifizierungsmethoden auf
deren Praktikabilitat und
Anwendung im Bauwesen

o0 Hervorheben der einzelnen
Vor- und Nachteile der
unterschiedlichen
Klassifizierungsmethoden

Soll T Ziele

o Empfehlung einer Methode
der Komplexitatsbewertung
zur zukunftigen Anwendung
im Bauwesen

0 Herausarbeitung der Vorteile,
die die Klassifizierung von
Bauprojekten anhand der
Komplexitat bietet

o Aufmerksam machen, auf
maogliche Probleme und
Gefahren bei der
Klassifizierung von
Bauprojekten

Kanni Ziele

o0 Vorschlage fur Erganzungen
oder Verbesserungen der
einzelnen
Klassifizierungsmethoden

Nichti Ziele
o Entwicklung einer eigenen
Klassifizierungsmethode

Tabelle 1: Zielsetzung

1.3 Methodische Vorgangsweise

In dieser Arbeit wird grundsatzlich eine systematische Vorgehensweise
verwendet. In den Kapiteln 2 und 3 werden die Grundlagen von Systemen
und Komplexitat dargelegt, die zum weiteren Verstandnis noétig sind. In
Kapitel 4 erfolgt der Ubergang von der Theorie zur Praxis. In den
Kapiteln 5 und 6 werden Methoden zur Klassifizierung der Komplexitat von
Bauprojekten vorgestellt und auf ein reales Bauprojekt angewandt. Dazu
wurde ein ausfuhrliches Expertengesprach gefiihrt. Die Erkenntnisse aus
dem Expertengesprach und der Untersuchung der Bewertungsmethoden
werden in Kapitel 7 zusammengefasst. Hier wird auch das am besten
geeignete Klassifizierungssystem identifiziert. Zum Abschluss werden in
Kapitel 8 noch mdgliche Anwendungsfelder, Vorteile, aber auch
Besonderheiten diskutiert.
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Einleitung

14 Gliederung

Di e vorl i egkKompexitatMdei lBauprojektdhii gl i eder t sich in
folgende Kapitel:

1 Einleitung: Die Einleitung umfasst die Problemstellung, die
Zieldefinition, die Beschreibung der methodischen Vorgangsweise und die
Gliederung der Arbeit.

2 Systemtheoretische Grundlagen: In Kapitel 2 werden die Bestandteile
von Systemen, die Einteilung der Systeme und die unterschiedlichen
Systemkonzepte behandelt, um ein gewisses Systemverstandnis zu
schaffen.

3 Grundlagen der Komplexitat: Kapitel 3 beschaftigt sich mit dem
Komplexitatsbegriff, der strukturellen und funktionalen Komplexitéat, sowie
der Komplexitat in Systemen. Aul3erdem werden die Eigenschaften
komplexer Systeme néher erdrtert.

4 Komplexitat im Bauwesen: Dieser Teil der Arbeit beinhaltet die
Uberleitung der Komplexitatstheorie zum Bauwesen. Es wird das Bauwerk
als komplexes System dargestellt. Danach erfolgt der Ubergang zum
Bauprojekt als komplexes System und schlussendlich die gesamte
Bauwirtschaft als komplexes System.

5 Vorstellung der Klassifizierungssysteme: In diesem Teil der Arbeit
werden die derzeit gangigen und verfigbaren Klassifizierungssysteme fir
die Komplexitat eines Projekts vorgestellt und naher betrachtet.

6 Klassifizierungssysteme in der Praxis: Hier werden die in Kapitel 5
vorgestellten Bewertungsschemata in der Praxis anhand eines
untersuchten Bauprojektes angewandt und miteinander verglichen. Dazu
wurde ein Experteninterview gefiihrt.

7 Bewertung der Klassifizierungssysteme: Die Erkenntnisse aus den
beiden vorhergehenden Kapitel werden nochmals zusammengefasst und
diskutiert. In weiterer Folge wird das Klassifizierungssystem, welches am
besten fur eine Anwendung bei Bauprojekten geeignet ist, identifiziert.

8 Diskussion: Zum Abschluss dieser Arbeit werden die Vorteile und
moglichen  Anwendungsgebiete der Komplexitatsbewertung von
Bauprojekten diskutiert. AuBerdem wird auf Besonderheiten und mégliche
Probleme der Komplexitatsbewertung hingewiesen.
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2 Systemtheoretische Grundlagen

Zu Beginn dieser Arbeit wird auf den Begriff der Komplexitat eingegangen.
Um Komplexitat erklaren bzw. verstehen zu kénnen, ist ein nédheres Ver-
standnis von Systemen und der Systemtheorie dahinter erforderlich.

2.1 System i Definition und Begriffserklarungen

Der Begriff System wird im allgemeinen Sprachgebrauch sehr weitlaufig
eingesetzt. Aus unserer Erfahrungsumwelt werden viele Objekte als
Systeme bezeichnet. Allerdings ist nicht alles aus unserer Umwelt ein
System. Ein System weist ganz bestimmte allgemeine Merkmale auf, die
beim Erkennen eines Systems helfen:®

Systemzweck
Jedes System erflllt eine bestimmte Funktion, das heil3t der Beobachter
kann einen Systemzweck erkennen.®

Systemstruktur

Struktur bezeichnet die Menge der Relationen, die die Elemente eines
Systems verbinden.” Aufgrund der Relationen entsteht eine Anordnung
der Elemente, die dem System sowohl einen Sinn, als auch einen
Bezugsrahmen verleiht.®

Systemintegritat

Im System existieren Elemente und Relationen, nach deren Herauslésen
oder Zerstdrung der urspringliche Systemzweck nicht mehr erflllt werden
kann. Das System verliert dadurch seine Systemidentitat.®

BOSSEL fuhrt dazu auch Beispiele an. So ist ein Stuhl ein System, weil
es einen Systemzweck (Sitzen), eine Systemstruktur (Sitzflache, Beine,
Ruckenlehne) und eine Systemintegritat (beim Abtrennen zweier Beine
ware die Systemintegritat zerstort, der urspriingliche Systemzweck kann
nicht mehr erfullt werden) besitzt.

Ein Sandhaufen hingegen erfiillt den Systemzweck der Sandlagerung,
aber selbst das Abtragen grof3er Mengen Sands wirde nichts an der
Systemintegritat &ndern. Ein Sandhaufen ist somit kein System.1°

®Vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 35.

®Vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 35.

"Vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 625.

8Vgl. SCHLEICHER, M.: Komplexitdtsmanagement bei der Baupreisermittiung im Schliisselfertigbau. S. 9.
° Vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 35.

% vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 35.
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2.1.1 Begriffsdefinition

In der Literatur gibt es keine allgemein gultige Definition des
Systembegriffs.

Der Begriff System stammt urspringlich vom altgriechischen Wort
Asyst emah ab u reih aub e mehrerene tEinzelteilen
zusammengesetztes Ganzes.'!

MALIK definiert System als kohérente Einheit von mechanisch,
energetisch oder informativ miteinander verbundenen Teilen, die andere
Funktionen und Eigenschaften haben, als die einzelnen Teile fur sich
allein. Weiters bemerkt er, dass Systeme nie nur Objekte, Organisationen
oder Organismen sind, sondern diese immer mit der fUr sie relevanten
Umwelt gemeinsam verstanden werden missen.*?

FLECHTNER definiert Systeme als Asanze, organisierte Gesamtheiten,
deren Bestandteile je nach der Art der Organisation des Ganzen sowie
der Art der Beziehungen der Bestandteile untereinander und zum Ganzen
als AEl ementleifieed eAThe iulsewd., bAA& ei chnet werden. i

BANDTE wiederum sieht in einem System Aeine kogn
Entitat, deren auf der jeweiligen Systemebene nicht weiter zerlegbare

Elemente in Relation (Ruckkopplungen, physisch/nicht-physisch)

zueinander stehen und unterschiedliche Charakteristika bzw. Zustande

aufweisen konnen, sodass auf einer Ubergeordneten Ebene ein

gemeinsames Verhalten erzeugt wird und sich eine Innen/Aul3en-

Differenz zum Umfel herausbilden kann. d

Man kann festhalten, dass ein System also aus Elementen und
Beziehungen bzw. Relationen besteht. Zusatzlich gehoért zu einem System
auch immer die Systemumwelt, von der es durch die Systemgrenze
getrennt ist. In Abbildung 1 sind die Bestandteile von Systemen und deren
Zusammenhange dargestellt. Nachfolgend werden diese Begriffe naher
erklart.

2.1.2 Systemelemente

Elemente sind Bestandteile einer Gesamtheit von Objekten, die innerhalb
dieser Gesamtheit nicht weiter zerlegt werden kénnen. Systemelemente

1 vgl. duden.de: "Stichwort: System", https://www.duden.de/rechtschreibung/System, [zuletzt gepriift am: 14.03.2019].
2 vgl. MALIK, F.: Strategie. S. 399.
13 vgl. FLECHTNER, H.-J.: Grundbegriffe der Kybernetik. S. 12.

1 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 91.
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sind somit die, bezogen auf das System, kleinsten, nicht mehr teilbaren
Einheiten eines Systems.*®

Elemente kdnnen Atome, Teile, Komponenten, Menschen, Gedanken,
Handlungen, Staaten, etc. sein.'®

Von einem System spricht man, wenn zwischen den Elementen
Relationen oder Beziehungen erkennbar, bzw. herstellbar sind.’

SYSTEM- Ruickkopplung
UMWELT

Relationen

System-
auswirkungen

System-
elemente

System- /

einwirkungen Systemstruktur

Systemgrenze

Abbildung 1: Bestandteile von Systemen?!®

2.1.3 Systemrelationen und Systemstruktur

Relationen sind die logischen Beziehungen zwischen zwei oder mehreren
Dingen, Prozessen usw.'®

Die Systemrelationen verbinden also die Elemente eines Systems. Diese
Verbindungen koénnen physikalischer, energetischer, gedanklich-
abstrakter, gesellschaftlich-kultureller Natur sein oder eine Abfolge
darstellen.?®

Die Gesamtheit der Relationen gibt dem System eine Struktur, wodurch
die zunéchst ungeordneten Elemente geordnet werden. Die Struktur gibt
dem System einen Sinn und einen Bezugsrahmen. Sie verhindert, dass

® vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 173.

8 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 8.
7 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitadtsmanagement. S. 8.
8 vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 36.

* vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 531.

2 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 8.
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die Elemente keine beliebigen, sondern nur konkrete Strukturen
ausbilden. Somit bestimmt die Systemstruktur die Ablaufe im System.?!

Die Struktur ist die Menge der elementverbindenden Relationen und aller
dazu isomorphen Relationsgefiige.??

Die Beziehungen oder Relationen konnen in unterschiedlicher Form,
Richtung und Wirksamkeit auftreten. AGGTELEKY fihrt dazu
nachfolgende Arten von Beziehungen/Relationen auf:?®

o Gerichtete oder beidseits wirkende Relationen

o Konstante, zeitlich verdndernde oder zeitlich beschrankte
Relationen

o0 Proportional progressiv oder regressiv wirkende Relationen

0 Relationen mit individuell geartetem Wirkungsverlauf (z.B.
S-Kurve)

o Niedrige bzw. hohe Sensitivitat der Auswirkungen von Relationen

0 Unabhangige, gegenseitig starkende oder gegenlaufige
Relationen

0 Quantifizierbare und nicht quantifizierbare Relationen
o Beeinflussbare oder unveranderbare Relationen

0 Unterschiedliche Prioritaten der Relationen (Muss-, Soll- oder
Wunschbedingungen)

2.1.4 Systemzustand und Systemverhalten

Die Systemelemente besitzen unterschiedliche Eigenschaften, Parameter
und Merkmale. Betrachtet man ein Verkehrssystem entsprechen die
Fahrzeuge den Elementen. Diese Fahrzeuge bzw. Elemente besitzen
unterschiedliche Eigenschaften und Parameter, wie z.B. Geschwindigkeit,
Fahrtrichtung, Anzahl Sitzplatze usw. Diese Parameter werden auch als
Zustandsgrof3en bezeichnet.

ZustandsgroRen sind jene Grof3en, aus denen sich zu jeder Zeit der
Zustand des Systems ergibt, inklusive aller daraus ableitbaren System-
und VerhaltensgrofRen. Man kann sie auch als Gedéachtnis des Systems
bezeichnen. Ein bestimmtes System muss durch eine ganz bestimmte
Anzahl an ZustandsgroBen beschrieben werden. Wirde eine
ZustandsgroRe fehlen, ware das System nicht vollstandig beschreibbar.

2 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 8.
22ygl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 625.

Zvgl. AGGTELEKY, B.; BAINA, N.: Projektplanung. S. 8.
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Wirden hingegen zuséatzliche Zustandsgrof3en angegeben, ware die
Beschreibung des Systems redundant und Uberbestimmt. Die
Uberschiissige Zustandsgréf3e ware aus den anderen Zustandsgrof3en
ableitbar.?*

Der Zustand eines Systems beschreibt zu einem ganz bestimmten
Zeitpunkt die Gesamtheit der Werte der inneren Parameter eines
Systems.?®

VerhaltensgréRen sind jene GréfRen, mit denen das System auf seine
Umwelt wirkt und nur diese sind in der Umwelt bemerkbar. Sie
beschreiben also das Verhalten des Systems.?®

Das Verhalten eines Systems ist die Menge (durch z.B. aul3ere
Einwirkungen hervorgerufenen) zeitlich aufeinander folgender Zustéande
eines dynamischen Systems.?’

2.1.5 Systemumwelt und Systemgrenze

Jedes System hat eine eigene Systemumwelt, von der das System klar
durch die Systemgrenze abgegrenzt wird. Grofien aus dieser Umwelt
konnen als &uRere Einwirkungen (Input) Einfluss auf die Systemelemente
haben. Ebenso kann das System durch Systemgréf3en (Output) die
Umwelt beeinflussen.?®

Wie der Begriff des Systems, ist ebenso der Begriff der Umwelt relativ.?°
Die Festlegung der Systemgrenze ergibt sich aus dem Zweck oder
Bezugsrahmen des Systems. Allerdings entsteht dieser Bezugsrahmen
nicht aus dem System heraus, allein die Umwelt gibt dem System seinen
Bezugsrahmen und somit Sinn und Zweck. Das System kann nur durch
Bezug zur Umwelt seinen bestimmten Systemzweck erfullen und dadurch
ent- bzw. bestehen.*°

Man unterscheidet zwischen offenen und geschlossenen Systemen.
Offene Systeme besitzen mindestens ein Element, das in Beziehung zur
Umwelt oder zu einem anderen System steht. Geschlossene Systeme
hingegen sind vollkommen von ihrer Umgebung isoliert. Diese

24 ygl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 39.
% vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 735.
% vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 38.
27 vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 692.
2 vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 37.
% vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 675.

30 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 9.
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geschlossenen Systeme dienen in der Systemtheorie nur zur
Systemdefinition.3!

Reale Systeme sind immer offene Systeme. Sie sind nie vdllig von ihrer
Umwelt isoliert, sonst waren sie nicht wahrnehmbar, und ihre Existenz
nicht beweisbar. Reale Systeme haben somit keine undurchlassige
Grenze. Es gibt immer Einwirkungen aus der Umgebung auf das System
und Auswirkungen des Systems auf seine Umwelt.*?

Weil nicht immer Klar ist, wo die Systemgrenze gezogen werden soll und
weil aber von dieser Grenzziehung die Komplexitat und Bearbeitbarkeit
der Systemuntersuchung entscheidend abhangt, hat BOSSEL Kriterien
fur die Festlegung der Systemgrenze formuliert:33

o Die Systemgrenze sollte dort gezogen werden, wo die Kopplungen
zur Umwelt sehr viel schwécher sind, als die Binnenkopplungen
im System.

o Die Systemgrenze wird dort definiert, wo vorhandene
Umweltkopplungen nicht funktionsrelevant sind.

o Die Systemgrenze wird dort festgelegt, wo die
Umwelteinwirkungen auf das System nicht durch das System bzw.
Ruckkopplungen im System bestimmt oder beeinflusst werden.

2.1.6 Subsysteme

Die Elemente eines Systems konnen selbst Systeme sein. Man spricht
hierbei von Subsystemen. Das Ubergeordnete System stellt die
Systemumwelt des Subsystems dar. Das Subsystem steht in Beziehung
zum Ubergeordneten System und kann ebenfalls tber Relationen zu
anderen Subsystemen oder Elementen verfligen. Besitzt ein System
mehrere Subsysteme auf gleicher Systemebene, so entsteht eine
horizontale Beziehungshierarchie. Von einer vertikalen Beziehungs-
hierarchie spricht man, wenn das Subsystem wiederum ein Subsystem als
Element aufweist.®*

2.1.7 Ruckkopplungen

Bei Riickkopplungen in dynamischen Systemen wirken Anderungen der
AusgangsgrofRen auf die EingangsgroRen zuriick. Helfen die

31 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 3071 31.
32 vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 37.
3 vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 37i 38.

34 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 9i 10.
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Ruckkopplungen die Stabilitdt des Systems aufrechtzuerhalten, spricht
man von kompensierenden Rickkopplungen. Kumulative Ruck-
kopplungen fiihren dazu, dass die Stabilitdt des Systems aufgehoben

wird.3®

Ruckkopplungen konnen im System ein eigenstandiges Verhalten
verursachen, das mit den Umwelteinwirkungen von auf3en nur mehr wenig

zu tun hat. Dieses Verhalten wird als Eigendynamik bezeichnet.3¢

2.2 Einteilung der Systeme

Im vorigen Kapitel wurde bei der Beschreibung der Systembestandteile
schon eine leichte Unterscheidung der Systemarten ersichtlich.
Nachfolgend wird auf die verschiedenen Arten der Systeme eingegangen:

2.2.1 Reale oder ideelle Systeme

Diese Unterscheidung ist fiir die Untersuchung von Systemen irrelevant,
wird der Vollstandigkeit halber aber trotzdem hier angefihrt. Man
unterscheidet reale und ideelle Systeme, wobei dies nicht mit der Realitat
und Idealitdt der Systembestandteile zusammenhangt. FLECHTNER
bringt das Sonnensystem, einen Organismus oder eine Maschine als

Beispiele fir reale Systeme mit realen Bestandteilen.

Das

Periodensystem der Elemente ist ein ideelles System mit realen
Bestandteilen. Ein ideelles System aus ideellen Bestandteilen ist z.B.

Platons Begriffspyramide.3’

2.2.1.1 Natlrliche und kinstliche Systeme

Man unterscheidet Systeme nach der Art ihrer Entstehung in natirliche
und kinstliche Systeme. Das bereits genannte Sonnensystem oder der
Organismus sind natlrliche Systeme, wohingegen Maschinen oder

Organisationen kiinstliche Systeme darstellen.®®

% vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 537.
% vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 421 43.
37vgl. FLECHTNER, H.-J.: Grundbegriffe der Kybernetik. S. 229.

38 vgl. FLECHTNER, H.-J.: Grundbegriffe der Kybernetik. S. 229.
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2.2.2 Offene und geschlossene Systeme

Die Unterscheidung zwischen offenen und geschlossenen Systemen ist
flir das Verstandnis von Systemen von hoher Relevanz.

Ein offenes System besitzt mindestens ein Element, dessen Input nicht
gleichzeitig Output eines anderen Elements desselben Systems ist, oder
umgekehrt mindestens ein Element, dessen Output nicht Input eines
anderen Elements aus diesem System ist.3°

Offene Systeme stehen also mit ihrer Umwelt Uber zumindest eine
Relation im Austausch. Organismen tauschen mit ihrer Umwelt Materie
(z.B. Nahrung, Ausscheidung) und Energie (z.B. Warme) aus. 4°

Bei einem geschlossenen System ist der Input eines jeden Elements
gleichzeitig auch Output eines anderen Elements und jeder Output eines
Elements zugleich Input eines anderen Elements.*!

Allerdings existieren geschlossene Systeme in der Realitat nicht. Reale
Systeme sind immer nur naherungsweise geschlossene Systeme, Sie
waren sonst nicht wahrnehmbar und ihre Existenz nicht beweisbar.*?

2.2.3 Statische und dynamische Systeme

Statische Systeme sind keinen oder nur geringfigigen zeitlichen
Veranderungen unterworfen, sie andern ihren Zustand nicht.*3

Bei naherer Betrachtung wird man erkennen, dass fast alle Systeme
dynamische Systeme sind, auch solche die auf den ersten Blick eher
statisch erscheinen, wie z.B. ein Sessel. Auf langere Sicht ist der Sessel
Alterserscheinungen oder Belastungen ausgesetzt. Man spricht allerdings
von dynamischen Systemen, wenn diese im Betrachtungszeitraum ihren
Zustand andern und damit ein dynamisches Verhalten zeigen. Hier kommt
es auch auf den Bezugsrahmen und die Festlegung der Systemgrenze
an.*

Das Verhalten dynamischer Systeme kann in folgende vier Dynamikgrade
unterschieden werden:#°

Persistenz
Es finden Bewegungen im System statt, jedoch verandern sich die
Eigenschaften des Systems nicht, es wird nur der Status quo erhalten.

39 vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 451.

“0'vgl. FLECHTNER, H.-J.: Grundbegriffe der Kybernetik. S. 230.

“1vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 229.

“2vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 37.

43 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 31.
4 vgl. BOSSEL, H.: Systeme, Dynamik, Simulation. S. 36.

% vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 107 11.
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Kontinuitat

Durch die Bewegungen des Systems oder der Umwelt veréndert sich das
System, der Systemzweck bleibt erhalten. Die Veranderungen sind stetig
und gleichférmig.

Diskontinuitat

Die Veranderungen werden zunehmend ungleichférmig und nicht-linear.
Dies fuhrt zu Bruchen in der bisherigen Systemstruktur und zu neuen
Beziehungen bislang nicht verbundener Elemente.

Chaos

Hier herrschen hohe UnregelmaRigkeiten der Verdnderungen, Unruhe
und das Fehlen von Ordnung. Chaotische Systeme agieren weitgehend
autonom mit schwer oder nicht voraussagbaren Verhaltensmustern,
wodurch die Steuerungsmoglichkeiten stark eingeschrankt sind. Im
Extremfall zerfallen chaotische Systeme.

2.2.4 Stabile und instabile Systeme

Die dynamischen bzw. kybernetischen Systeme unterscheidet man noch
in stabile und instabile Systeme.

Ein stabiles dynamisches System liegt dann vor, wenn das System nach
einer Stérung wieder in den Zustand des Gleichgewichts zurlckkehrt.
Diese Ruckkehr wird durch Ruckkopplungen bewirkt. Stabilitat ist nie
absolut, sie gibt es nur in Bezug auf gewisse Typen oder Intensitaten von
Stérungen.*6

Instabile dynamische Systeme kehren bei Stérungen nicht mehr in den
Zustand des Gleichgewichts zurlick. Alle organischen und technischen
Systeme sind nur relativ stabil und werden im Laufe der Zeit instabil.*”

2.2.5 Deterministische und probabilistische Systeme

Bei deterministischen Systemen lasst sich das Systemverhalten
vollstandig voraussagen, die einzelnen Systemzusténde folgen eindeutig
aufeinander.*8

Probabilistische Systeme lassen keine eindeutige Vorhersage zu, die
einzelnen Systemzustande folgen einander nur mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit.*®

“vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 609,.
47 vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 280.
4 vgl. FLECHTNER, H.-J.: Grundbegriffe der Kybernetik. S. 30.

“vgl. FLECHTNER, H.-J.: Grundbegriffe der Kybernetik. S. 30.
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2.2.6 Soziale, technische und sozio-technische Systeme

Technische Systeme sind Produktsysteme, mit denen der Mensch
interagiert, er selbst ist aber nicht Teil des Systems. Beispiele daftir sind
Maschinen, Anlagen oder Software. Sie lassen sich beliebig in
Subsysteme oder Elemente zerlegen, die in Wechselwirkung zueinander
stehen. Durch die Funktion des Systems wird der Input in den Output
umgewandelt, es existiert ein nachvollziehbares Ursache-Wirkungs-
Prinzip.50 51

Sozio-technische Systeme bestehen aus den Wechselbeziehungen
zwischen Mensch und Maschine. Der Charakter und das Niveau des
sozio-technischen Systems werden wesentlich durch die Funktionsteilung
zwischen Mensch und Maschine bestimmt. Als Beispiel flr ein sozio-
technisches System dient das von einem Fahrer gesteuerte Auto.>?

Bei sozialen Systemen stehen nur Menschen miteinander in Beziehung.
Wobei auch Systeme mit Tieren als soziale Systeme gelten.
Organisationen sind Beispiele fur soziale Systeme.53

0 vgl. WINZER, P.: Generic Systems Engineering. S. 65i 66.
®1vgl. LUCHT, D.: Theorie und Management komplexer Projekte. S. 87.
52 vgl. WINZER, P.: Generic Systems Engineering. S. 66.

3 vgl. WINZER, P.: Generic Systems Engineering. S. 66.
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Systemtheoretische Grundlagen

2.3 Systemkonzepte

Man unterscheidet hier

nach
hierarchischem Systemkonzept. In Abbildung 2 ist die Dreiteilung des
Systembegriffs Ubersichtlich dargestellt.

funktionalem, strukturalem

+ — Inputs

* ____— Outputs

| _—— Element

é | — Zusténde
| O O O

2 System
(@) FUNKTIONALES KONZEPT

3 ) |

2 Yy

g System I_‘_ -l \ Relation
(b) STRUKTURALES KONZEPT

Supersystem

System

—— Subsystem

(c) HIERARCHISCHES KONZEPT

Abbildung 2: Dreiteilung des Systembegriffs®

% ROPOHL, G.: Allgemeine Technologie. S. 76.
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Systemtheoretische Grundlagen

2.3.1 Funktionales Systemkonzept

Die Grundlage des funktionalen Systemkonzepts bildet die Black-Box-
Theorie. Aussagen Uber das Innere der Blackbox lassen sich nicht treffen.
Durch Variation der Inputs und gleichzeitiger Analyse der Outputs wird auf
die Struktur bzw. Funktionsweise des Systems geschlossen. Beim
funktionalen Systemkonzept steht die Funktion des Systems im Zentrum
der Untersuchung.%®

Einflussgrofien

Input System als Output
Blackbox

Abbildung 3: System als Blackbox®’

2.3.2 Strukturales Systemkonzept

Das System besteht aus durch Relationen verbundenen Elementen. Im
strukturalen Systemkonzept geht es um die Vielfalt der moglichen
Beziehungsgeflechte und die daraus hervorgerufenen unterschiedlichen
Systemzustande. AuBBerdem betrachtet man die Beschaffenheit der
Elemente und wie sie sich in das System einfligen. Der Grundsatz des
strukturalen Systemkonzepts ist, die Teile des Systems nicht isoliert zu
betrachten, sondern die Wechselwirkungen zu anderen Teilen des
Systems mitzuberiicksichtigen.®

2.3.3 Hierarchisches Systemkonzept

Beim hierarchischen Systemkonzept wird hervorgehoben, dass die Teile
eines Systems selbst als System (sogenanntes Subsystem) gesehen
werden konnen. Das System ist wiederum Teil eines gréRReren
Supersystems. Bei einer umfassenden Systembetrachtung werden
mehrere Stufen der Systemhierarchie beobachtet. Bewegt man sich in der
Hierarchie hinab, bekommt man ein detaillierteres Bild des Systems,
bewegt man sich nach oben, erkennt man die Bedeutung des Ganzen
immer besser.5°

% vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 107.

%6 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 90.

57vgl. SCHLEICHER, M.: Komplexitatsmanagement bei der Baupreisermittlung im Schliisselfertigbau. S. 6.
% vgl. ROPOHL, G.: Aligemeine Technologie. S. 75.

9 vgl. ROPOHL, G.: Aligemeine Technologie. S. 77.
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3 Grundlagen der Komplexitat

Gleich wie beim Systembegriff, gibt es auch fir Komplexitat keine
allgemeine Begriffsdefinition. Vielmehr wird in der Literatur eher versucht
die Komplexitat zu erklaren, als eine exakte Definition daftir zu liefern.

3.1 Der Komplexitatsbegriff

Der Begriff komplex stammt vom lateinischem Wort Aomplexumfiab, was
umschlingen, umfassen oder zusammenfassen bedeutet. Die heutige
Bedeutung des Wortes komplex ist u.a.: vielschichtig, zusammengesetzt,
nicht allein fr sich auftretend, ineinandergreifend, nicht auflosbar, usw.6°

Zunachst kann festgehalten werden, dass Komplexitat das Gegenteil von
Einfachheit bzw. Trivialitdt darstellt. Einfachheit ist deterministisch,
Uberschaubar und linear. Im Vergleich dazu ist Komplexitat das genaue
Gegenteil, nicht linear, nicht Uberschaubar und lasst sich nicht
abschlieRBend formal beschreiben.!

Fur KLAUS ist Komplexitat eine Eigenschaft von Systemen, die durch die
Art und Zahl der Relationen festgelegt ist, die zwischen den Elementen
bestehen. Im Gegensatz dazu bezieht sich die Kompliziertheit eines
Systems auf die Unterschiedlichkeit der Elemente.6?

ULRICH & PROBST definieren Komplexitat als die Fahigkeit eines
Systems, in kurzen Zeitrdumen eine grof3e Anzahl an verschiedenen
Zustanden annehmen zu konnen. Weiters merken sie an, dass es
dynamische Systeme gibt, die nur wenige verschiedene Zustande
annehmen konnen, also nicht komplex sind. Diesen sogenannten
einfachen Systemen mangelt es aber nicht an Dynamik, sondern an
Kompliziertheit.®3

BANDTE sieht Komplexitat als Beschreibung eines nicht zerlegbaren, am
Rand des Chaos befindlichen Systems, welches in bestimmten (System-)
Bereichen kohérente, regelgeleitete und rekursive Verhaltensmuster
aufzeigt, in einer Zeitspanne eine grofRe Zahl von verschiedenen
Zustanden annehmen kann, und dessen Beschreibung abhéangig vom
Beobachter ist.®*

Wie an den vielen unterschiedlichen Definitionen in der Literatur
erkennbar ist, gibt es keine einheitliche Definition der Komplexitat.
Vereinfacht kann gesagt werden, dass Komplexitat die Fahigkeit eines

80 vgl. duden.de: "Stichwort: komplex", https://www.duden.de/rechtschreibung/komplex, [zuletzt gepriift am: 27.03.2019].
1 vgl. FRAHM, M.: Baukybernetik. S. 14.

2 vgl. KLAUS, G.: Wérterbuch der Kybernetik. S. 307.

o8 Vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 59.

5 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 78.
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Grundlagen der Komplexitat

Systems ist, in einer Zeitspanne eine grol3e Anzahl von verschiedenen
Zustanden anzunehmen.

AbschlieBend wird noch kurz auf den Unterschied zwischen
Kompliziertheit und Komplexitat eingegangen. Fir ULRICH & PROBST ist
Kompliziertheit die Art der Zusammensetzung eines Systems. Diese ist
abhangig von der Anzahl und Verschiedenheit der Elemente und
Beziehungen. Komplexitat wird hingegen von der Veranderlichkeit der
Systeme im Zeitablauf bewirkt. Diese Veranderlichkeit ist wiederum
abhangig von der Vielfalt der Verhaltensmdglichkeiten der Elemente und
der Veranderlichkeit der Beziehungen.®®

Zusammengefasst wirken sich die Art und Anzahl der Elemente und
Relationen vorwiegend auf die Kompliziertheit aus. Komplexitat ist die
Maoglichkeit eines Systems, in einer bestimmten Zeitspanne sehr viele
unterschiedliche Zustande anzunehmen. Allerdings kann man davon
ausgehen, dass auch die Art und Anzahl der Elemente und Relationen
einen gewissen Einfluss auf die Komplexitdt haben. Ohne viele
verschiedene Elemente und Relationen wird sich kein sehr komplexes
System herausbilden.

3.2 Strukturelle Komplexitat

In  Anlehnung an Kapitel 2.3, in dem die drei verschiedenen
Systemkonzepte vorgestellt wurden, wird auch die Komplexitat in
struktureller und funktionaler Komplexitat unterschieden.

In vorigen Kapiteln wurde bereits erwahnt, dass die Struktur die
Gesamtheit der Relationen und somit die Art wie die Elemente miteinander
verknUpft sind, beschreibt. Weiters wurde die Komplexitat tber die Anzahl
der Beziehungen und der verschiedenen Systemzustande definiert.

Die strukturelle Komplexitat beschreibt die Dimension der Struktur eines
Systems. Sie gibt Auskunft, wie viele potenzielle Systemzustande
aufgrund der Elemente und Relationen (also der Struktur) gebildet werden
konnen. Die strukturelle Komplexitdt nennt man auch objektive
Komplexitat, weil sie je nach Betrachter immer gleich ist.%®

Man kann hierbei in statisch-struktureller und dynamisch-struktureller
Komplexitat unterscheiden.

Die statisch-strukturelle Komplexitat ist die Kombination samtlicher
Zustande eines Systems, die sich aus der Anzahl und Vielfalt der
Elemente und Relationen ergeben.®’

o5 Vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 61.
% vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 12.

57 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 13.
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Als Mal3 der statisch-strukturellen Komplexitat dient die Varietat. Varietat
ist die Anzahl der unterscheidbaren potenziellen Systemzustande.

Zur Veranschaulichung der Varietat bringt KIRCHHOF das Beispiel eines
Systems mit funf Glihbirnen. Jede der GluhbirnenkanndenZ u st an
oder Aaus i DaduncheKammedas. System 2° =32 potentielle
Zustande annehmen. Fugt man nur eine Glihbirne als neues Element zu
dem System dazu verdoppelt sich bereits die Anzahl der Zustande auf 64

maogliche. Hatten die 5 Gluhbirnen nichtnur di e Zust2nde

sondern leuchteten in 5 verschiedenen Farben, ergibt sich ein System mit
55=23.125 potenziellen Zustanden. Belasst man es dabei, dass die
Gluhbirnen nur einfarbig leuchten, aber erhéht die Zahl der Glihbirnen im
System auf 25, ergeben sich schon 225 =33.554.432 potenzielle
Systemzustande.5®

Die statisch-strukturelle Komplexitat berticksichtigt allerdings nicht, ob der
Zustand eines Systems von einem oder mehreren vorherigen Zustanden
abhangt. Dies lasst sich durch das Komplexitatsmal3, der Varietat, nicht
mehr beschreiben. Dieses Problem wird durch die dynamisch-strukturelle
Komplexitdt  beschrieben.  Aufgrund von  Vorzustéanden oder
Umwelteinflissen treten gewisse Systemzustande mit gréRerer
Wahrscheinlichkeit ein, als andere. Man geht dabei davon aus, dass sich
der Makrozustand eines Systems aus vielen Mikrozustanden
zusammensetzt, die unterschiedliche Eintrittswahrscheinlichkeiten
aufweisen. Das System sucht sich die Kombination von Mikrozustéanden
aus, die die hochste Eintrittswahrscheinlichkeit aufweisen. Dynamische
Systeme streben immer den Zustand der hdchsten
Konfigurationswahrscheinlichkeit an.5°

AbschlieBend kann fur die strukturelle Komplexitat festgehalten werden,
dass ein System umso komplexer ist, je groBer die Anzahl und
Verschiedenartigkeit der Elemente und Beziehungen ist und je
ungewisser sie sich im Zeitablauf verandern.”

% vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 13.
%9 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 13 14.

0vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 15.
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Relationenkomplexitit Elementekomplexitit

A 4

N

— Element 3

b 4
o
g
(1]
2
LY
3
3

Strukturkomplexitit

Abbildung 4: Strukturkomplexitat™

3.3 Funktionale Komplexitat

In Kapitel 2.3.1 wurde bereits das funktionale Systemkonzept behandelt,
darin steht die Verhaltensweise bzw. die Funktion von Systemen im
Fokus.

Daran angelehnt, beschreibt die funktionale Komplexitat die
Verhaltensdimension im Umgang mit Komplexitat. Im Gegensatz dazu
beschreibt die strukturelle Komplexitdt die Strukturdimension eines
Systems. Beobachtet man ein komplexes System, ergeben sich je nach
Beobachter Schwierigkeiten bei der Erfassung des Systems, dem
Erkennen von Problemen oder dem Ableiten von Handlungsoptionen.
Diese Schwierigkeiten konnen je nach Beobachter unterschiedlich
ausfallen, daher wird die funktionale Komplexitat auch subjektive
Komplexitat genannt.”

Zwischen dem Problemlésungsbedarf und der Problemldsungserkenntnis
bzw. -kompetenz ergibt sich eine Differenz, die sich nach KIRCHHOF aus
folgenden Punkten zusammensetzt: 3

0 vielen Variablen
0 Intransparenz der Ausgangslage bei der Problemerfassung
o0 Informationsuberladung

o Zielunklarheit und Zielvielfalt

™ KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexititsmanagement. S. 13.
2ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 15.

vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 16.
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Grundlagen der Komplexitat

0 Dynamik der Entwicklung von Variablen, Zielen und Zustanden
des Systems

o Vernetztheit der Variablen, Ziele und Zustande

Daraus ergeben sich wiederum drei verschiedene Kategorien von
Problemen im Umgang mit Komplexitat: 4

Probleme organisierter Einfachheit:

Hierbei sind die Anzahl und Vielfalt der Elemente Uberschaubar und die
Relationen und Ziele sind klar definiert. Fir dieses Problem gibt es
klassische und analytische Instrumente und Methoden.

Probleme unorganisierter Komplexitat:

Die Anzahl und Vielfalt der Elemente und Relationen ist sehr grof3, sie sind
jedoch weitgehend zufallsbestimmt. Dieses Problem wird meist mit
stochastischen Methoden wie z.B. der Statistik geldst.

Probleme organisierter Komplexitat:

Auch hier gibt es eine groe Anzahl und Vielfalt von Elementen und
Relationen. Der Fokus liegt auf der Interaktion der Variablen, die nicht
mehr zuféllig ist, sondern gewisse Ordnungsmuster und Abhangigkeiten
aufweist. Hierbei kann die Komplexitdt nur mehr mit ganzheitlichen
systemorientierten Problemldsungstechniken beherrscht werden.

Die funktionale Komplexitat erfordert immer eine Selektion. Der
Beobachter eines Systems muss entscheiden, welche Elemente oder
Relationen er bei der Bearbeitung von Problemsituationen miteinbezieht.
Die funktionale Komplexitat birgt dabei das Risiko, die richtige oder falsche
Auswahl zu treffen. Durch Variation der Auswahl und Betrachtung der
jeweiligen Systemzustéande entsteht Wissen und ein System aus Regeln,
das wiederum selbst komplex ist.”

Wie bereits eingangs erwahnt, ist die funktionale Komplexitat immer
subjektiv, da jeder Beobachter den Fokus anders legt. Die Entscheidung,
welche Elemente und Relationen in den Problemlésungsprozess
einbezogen werden, ist subjektiv. Daher hat die funktionale Komplexitat
im Gegensatz zur strukturellen (auch objektiven) Komplexitat keinen
absoluten Wahrheitsanspruch, sondern ist stets Interpretation des
Systems.’®

" vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 16.
S vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 161 17.

6 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 17.
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Grundlagen der Komplexitat

]3.4 Komplexitat in Systemen

Betrachtet man Komplexitat in Systemen, lassen sich vier grundséatzliche
Systemtypen unterscheiden. Man differenziert in einfache, komplizierte,
relativ komplexe und auBerst komplexe Systeme.”’

Wie in den vorherigen Kapiteln bereits dargelegt, hangt Komplexitat stark
von der Anzahl und Verschiedenartigkeit der Elemente und Relationen ab.
Hauptsachlich hat aber die Dynamik und Veranderlichkeit der Elemente
und Relationen einen grofl3en Einfluss auf die Komplexitat.

Abbildung 5 beschreibt hierzu den Zusammenhang zwischen den vier
Systemtypen und der Elemente- und Relationenkomplexitéat einerseits,
sowie der dynamischen Komplexitat andererseits.

El
und Relationen-

komplexitit T Kompliziertes System

hoch

Einfaches System

niedrig

Dynamische

niedrig hoch Komplexitat

Abbildung 5: Systemtypen und Komplexitat’®

3.4.1 Einfaches System

Einfache Systeme weisen nur wenige Elemente und Relationen auf.
AuRerdem gibt es nur geringe Veranderungen der Systemzustande.”®

7 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 19.
® HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexit&t von Bauvorhaben. S. 43.

" Vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 43.
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3.4.2 Kompliziertes System

Komplizierte Systeme besitzen zwar eine grof3e Anzahl und Vielfalt an
Elementen, allerdings sind die Verhaltensweisen bestimmbar.°

Ein Uhrwerk ist ein anschauliches Beispiel fiir ein kompliziertes System.
Ein solches ist aus vielen Zahnraddern, Federn und Schrauben
zusammengesetzt und erscheint auf den ersten Blick recht
undurchschaubar. Wendet man allerdings genug Zeit auf und beschaftigt
sich eingehend mit der Materie, wird es mehr und mehr verstandlich. Das
Uhrwerk lasst sich in seine Elemente zerlegen und auch seine Funktion
andert sich im Zeitverlauf nicht. Daher ist ein Uhrwerk zwar ein
kompliziertes, aber kein komplexes System.8?

3.4.3 Relativ komplexes System

Relativ komplexe Systeme besitzen nur wenige Elemente und Relationen,
lassen sich also anhand der strukturellen Komplexitat noch beschreiben.
Ihre Dynamik und Verhaltensmdglichkeiten sind allerdings sehr grof3,
wodurch sie nur mehr schwer vorhersagbar sind.®?

3.4.4 AuBerst komplexes System

AuRerst komplexe Systeme besitzen eine groRe Anzahl an vielfaltigen
Elementen, die Uber Relationen sehr stark verknipft sind. Durch die hohe
Dynamik lasst sich ihr Verhalten nicht prognostizieren und ist mit hohen
Unsicherheiten behaftet. AuRerst komplexe Systeme bewegen sich im
Grenzbereich zum Chaos. Uberschreiten sie diese Grenze, sind sie nicht
mehr beherrschbar.8

In Abbildung 6 werden die Merkmale der verschiedenen Systemtypen
nochmals Ubersichtlich zusammengefasst.

8 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 19.
81 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 46.
82 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 19.

8 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 71.
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§ Kompliziertes System AuRerst komplexes System
=
« viele Elemente und Beziehungen « Vielzahl von unterschiedlichen
e wenig Verhaltensmdglichkeiten Elementen mit vielfaltigen
« stabile Wirkungsverlaufe Beziehungen
* hohe Vielfalt an
= Verhaltensmaglichkeiten
% « veranderliche Wirkungsverlaufe
<
ﬁ Einfaches System Relativ komplexes System
g
>
« wenig Elemente und Beziehungen * wenige Elemente und
« wenige Verhaltensmdglichkeiten Beziehungen
« stabile Wirkungsverlaufe + hohe Vielfalt an
Verhaltensmoglichkeiten
« veranderliche Wirkungsverlaufe
(o]
£
@
o

gering Veranderung / Eigendynamik fioet

Abbildung 6: Ubersicht tiber die Merkmale der verschiedenen Systemtypens*

35 Eigenschaften komplexer Systeme

In diesem Kapitel werden Eigenschaften komplexer Systeme behandelt,
die von BANDTE aufgestellt wurden. Zu diesen zwolf Eigenschaften
gehoren Uberlebenssicherung, Dynamik, Vielzahl und Varietat,
Pfadabhangigkeit, Ruckkopplungen, Nichtlinearitat, Offenheit, begrenzte
Rationalitat, = Selbstorganisation, Selbstreferenz, Emergenz und
Autopoiese. Einige dieser Eigenschaften gelten sowohl fir komplexe, als
auch komplizierte Systeme, diese sind Uberlebenssicherung, Dynamik,
sowie Vielzahl und Varietat.®

8% wirtschaftslexikon.gabler.de: "Stichwort: Komplexitat", https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/dynamische-komple-
Xitaet-54122, [zuletzt gepruft am: 10.05.2019].

8 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 92.
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Uberlebenssicherung

Autopoiese Dynamik

Emergenz Vielzahl und Varietit

Selbstreferenz Pfadabhingigkeit

Selbstorganisation Riickkopplungen

Begrenzte Rationalitiit Nichtlinearitit

Offenheit

Abbildung 7: Uberblick tiber die Eigenschaften komplexer Systeme?8®

3.5.1 Uberlebenssicherung

Komplexe Systeme streben als oberstes Ziel die Sicherung des eigenen
Uberlebens an. Das System tritt in Interaktion mit anderen Systemen oder
fuhrt Aktivitaiten aus, die der Uberlebenssicherung dienen. Fur
Unternehmen, die auch komplexe Systeme darstellen, ist
Uberlebenssicherung ebenfalls das hochste Ziel. Sie produzieren zu
diesem Zweck Produkte oder interagieren mit anderen Unternehmen und
Organisationen.®’

3.5.2 Dynamik

Dynamik bringt die Zeitdimension in die Systembetrachtung und ist somit
fir komplexe Systeme eine zentrale Eigenschaft. Erst durch Dynamik
entsteht aus einem komplizierten System ein komplexes System, denn
wie in den vorigen Kapiteln ausgefiihrt, ist Komplexitat die Fahigkeit eines
Systems in einem bestimmten Zeitraum viele verschiedene Zustande
annehmen zu koénnen.88

In Bezug auf Dynamik lassen sich vier Systemzustande unterscheiden,
wie in Abbildung 8 dargestellt. Im stabilen oder periodischen
Systemzustand passieren keine oder nur kontinuierliche Veranderungen.

8 BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 93.
8 vgl. BANDTE, H.: Komplexitét in Organisationen. S. 94 95.

8 vgl. BANDTE, H.: Komplexitét in Organisationen. S. 95.
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Gibt es keine Regeln mehr, Unordnung und Strukturlosigkeit, befindet sich
das System im chaotischen Zustand. Dazwischen befindet sich das
System am Rande des Chaos, in welchem Zustand sich die maximale
Komplexitat aushbildet. Hier sind Anpassungsfahigkeit und Freiheitsgrade
am grofRten.8

' Komplexitit
maximale
Komplexitit
statisch periodisch ,»Rand des Chaos* chaotisch Grad der
(persistent/kontinuierlich) (zufillig)  Verinderungsintensitiit
bzw. Verinderlichkeit

Abbildung 8: Verschiedene Systemzustande in Bezug auf Dynamik®°

3.5.3 Vielzahl und Varietat

Vielzahl gibt die Anzahl von Elementen und Relationen an. Durch z.B.
Abzéahlen der Elemente, lasst sich diese Grol3e auch leicht quantifizieren.
Vielzahl ist eine wesentliche Eigenschaft von komplexen Systemen, aber
keine hinreichende Bedingung fir das Vorliegen komplexer Systeme.
Dennoch wird das Entstehen komplexer Systeme durch eine groR3e
Elementanzahl begunstigt bzw. ermdglicht. Die Komplexitat wachst, wenn
aufgrund der grof3en Zahl nicht mehr jedes Element mit jedem anderen
verknupft ist.%?

Die zweite MalRzahl Varietat beschreibt die Vielfalt bzw. die Anzahl
maoglicher Zustande eines Systems.%? Mit steigender Varietat steigen auch
die Mdglichkeiten von Rickkopplungen. Somit ist es mdglich, dass bei
hoher Varietdt nur eine geringe Anzahl von Elementen (Vielzahl)
vorhanden sein muss, um ein komplexes System zu erzeugen.%

89 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 961 97.

% BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 97.

% vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 102.
2 vgl. FRAHM, M.: Baukybernetik. S. 16.

% vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitét von Bauvorhaben. S. 102i 103.
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3.5.4 Pfadabhangigkeit

Komplexe Systeme sind in der Lage Erfahrungen zu speichern und
zukinftige Handlungen oder Entscheidungen darauf aufzubauen. Diese
Fahigkeit nennt sich Pfadabhangigkeit und ist eine grundlegende
Eigenschaft komplexer Systeme. Sie Ilasst sich nicht aus der
Vergangenheit nachtréaglich ableiten. Fir auBenstehende Betrachter ist es
meist nicht moglich, die Fahigkeiten der einzelnen Elemente und deren
Rolle im Gesamtsystem zu erkennen. Diese lassen sich nur aus den
einzelnen Relationen und deren Vergangenheit, aber niemals aus dem
Verhalten des Gesamtsystems, feststellen.%

Bei komplizierten Systemen verhalt sich das anders. Sind der strukturelle
und funktionale Aufbau und der Ist-Zustand bekannt, lasst sich das
System vollstandig beschreiben. Man braucht keine Kenntnis Uber die
Vergangenheit, um das Verhalten des Systems zu beschreiben.®®

Als Beispiel dient hier wieder das Uhrwerk. Kennt man den Aufbau und
die Funktionsweise sowie den aktuellen Ist-Zustand, lasst sich leicht das
weitere Verhalten vorhersagen.

3.5.5 Ruckkopplungen

Mittels Ruckkopplungen kann sich das System durch Aufbau von
Regelkreisen selbst steuern. Sie untersuchen den Istzustand des Systems
und steuern bei Abweichung einer SollgréBe entgegen. % Komplexe
Systeme sind ohne Rickkopplungen nicht lebensfahig. Sie brauchen
Ruckkopplungen, um Kurskorrekturen vornehmen zu kénnen.?”

Man unterscheidet zwischen positiven und negativen
Ruckkopplungsschleifen. Um positive oder gleichgerichtete
Ruckkopplungen handelt es sich dann, wenn die Zunahme (oder
Abnahme) eines Elements auch zur Zunahme (oder Abnahme) des
anderen Elements fiihrt.%8 Positive Ruickkopplungsschleifen fihren dazu,
dass das System aus dem Gleichgewicht kommt. Sie sind essenziell fir
Wachstum und Weiterentwicklung eines Systems. %° Als Beispiel fur
positive oder gleichgerichtete Ruckkopplungen fuhren
ULRICH & PROBST den Zusammenhang zwischen Absatzmenge und

 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 107.

% vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 101.

% vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 108.

7 vgl. BORGERT, S.: Resilienz im Projektmanagement: Bitte anschnallen. S. 56.

% vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 45.

% vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 22.
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Umsatz an. Steigen die verkauften Einheiten eines Produkts, steigt auch
der Umsatz des Unternehmens.®

Von einer negativen oder entgegengerichteten Ruckkopplung spricht
man, wenn eine Anderung des einen Elements eine gegenlaufige
Anderung des anderen Elements bewirkt. Eine Zunahme (oder Abnahme)
des Elements fihrt zur Abnahme (oder Zunahme) des anderen
Elements. %! Negative Ruckkopplungsschleifen wirken korrigierend auf
das System ein. Sie versuchen, das System in ein stabiles Gleichgewicht
zu bringen bzw. es im Gleichgewicht zu halten und sichern dadurch das
Uberleben des Systems.192 Als Beispiel dient hier der Zusammenhang
zwischen Verkaufspreis und Absatzmenge. Sinkt der Verkaufspreis, fuhrt
dies zu einer Steigerung der Absatzmenge.103

Die beiden Wirkungsrichtungen von Ruckkopplungen, positiv bzw.
gleichgerichtet und negativ bzw. entgegengerichtet, sind in Abbildung 9
nochmals dargestellt.

+ gleichgerichtete Beziehungen (+)
positiv je groBer ... desto groBer
je starker ... desto stdrker

je kleiner ... desto kleiner
je weniger ... desto weniger

- entgegengerichtete Beziehungen (-)
negativ je groBer ... desto Kleiner
je kleiner ... desto groBer

je weniger ... desto mehr

Abbildung 9: Wirkungsrichtungen von Rickkopplungen®4

Man kann Rickkopplungen allerdings nicht nur nach der Richtung der
Auswirkung unterscheiden, sondern muss auch den Wirkungsverlauf
mitberiicksichtigen. Im einfachsten Fall kann es sich um einen linearen
Verlauf handeln. Der Verlauf kann aber auch progressiv oder degressiv,
bis hin zu einem komplizierten Wirkungsverlauf sein. Auch
Sattigungskurven sind moglich, bei denen eine Zunahme von Element A
zu einer immer geringeren Zunahme von Element B fiihrt.10%

190 vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 45.
191 vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 45.
102 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitadtsmanagement. S. 22.

103yvgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 45.
194 HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 109.

195 vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 45.
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Einige Beispiele fir mogliche Wirkungsverlaufe von Riickkopplungen sind
in Abbildung 10 angeftihrt.

Abbildung 10: Wirkungsverlaufe von Riickkopplungent06

Zusatzlich bendtigen die Einwirkungen von einem Element auf ein
anderes Zeit. Auch dieser zeitliche Wirkungsverlauf muss bertcksichtigt
werden. Zum Beispiel kann die Einwirkung schnell oder langsam erfolgen,
sich aber auch beschleunigen oder verlangsamen.%”

Dieses Verhalten wird in Abbildung 11 dargestellt.

langsam, trige

schnell, beschleunigend

Abbildung 11: Zeitliche Wirkungsverlaufe bei Riickkopplungen0®

1% HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 109.
107 vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 46.

1% HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexit&t von Bauvorhaben. S. 110.
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Schlussendlich sind die Wirkungsrichtungen und -verlaufe nicht starr
festgelegt, sondern veradndern sich durch die Dynamik des Systems
laufend. Es kann sein, dass ein einmal beobachteter und festgestellter
Wirkungsverlauf beim nachsten Mal ganz anders auftritt.1%°

Durch Ruckkopplungen kann schon bei einer geringen Anderung eines
Elements erhebliche Komplexitat im System entstehen. 9 Sie sind
mitverantwortlich fiir den Ubergang zwischen Ordnung und Chaos. Fiir
diesen Ubergang miissen negative, regelnde Riickkopplungen abgebaut
und positive, verstarkende Riickkopplungen ausgebaut werden.1!

3.5.6 Nichtlinearitat

Nichtlinearitat ist die Voraussetzung fur komplexes und chaotisches
Verhalten in Systemen. Nichtlinearitéat liegt vor, wenn die Verknipfung
zwischen Ursache und Wirkung nicht mehr einfach und linear hergestellt
werden kann, sondern eine kompliziertere, oft exponentielle Abhangigkeit
besteht.11?

Durch die grof3e Vernetztheit und Rickkopplungen im System, laufen
gleichzeitig mehrere Prozesse, abhéngig oder unabhéngig voneinander,
ab. Die Nichtlinearitéat bewirkt, dass sich bei gleichen oder &hnlichen
Ausgangssituationen die Ergebnisse deutlich voneinander unterscheiden.
Selbst kleinste Ereignisse kénnen auf diese Weise unvorhersehbare und
exponentiell groRe Ergebnisse hervorrufen.*® Ein Input kann somit zu
mehreren Outputs fihren, deren Ergebnisse nichtproportional zum Input
sind. Als Beispiel dient der Schmetterlingseffekt, bei dem der Fligelschlag
eines Schmetterlings auf der anderen Seite der Erde einen Wirbelsturm
auslosen kann.t14

Nichtlinearitat tritt sowohl in sozialen, als auch technischen Systemen auf.
Es bedeutet, dass eine Verdoppelung von A nicht zwingend auch zu einer
Verdoppelung von B flhrt. In sozialen Systemen kann diese Eigenschaft
leicht anhand der Mitarbeiter in einem Team dargestellt werden. Drei
Mitarbeiter erledigen die Aufgabe in 10 Tagen. Eine Verdoppelung der
Mitarbeiter auf sechs, bedeutet nicht, dass die Aufgabe nun in der Hélfte
der Zeit, also in 5 Tagen erledigt wird. Dieser Umstand erfordert ein
Denken in Kausalnetzen, anstatt in Kausalketten.''>

199 vgl. ULRICH, H.; PROBST, G.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 46.
10 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 108.

11 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 110.

12 ygl. RICHTER, K.; ROST, J.-M.: Komplexe Systeme. S. 124i 125.

13 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 21.

14 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 112.

15 vgl. LANGE, S.: Komplexitét im Projektmanagement. S. 18.
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3.5.7 Offenheit

Wie bereits an anderer Stelle ausgefuhrt, kénnen komplexe Systeme offen
oder geschlossen sein. Bei komplexen sozialen Systemen geht man eher
von geschlossenen Systemen aus. Allerdings braucht das System zur
Selbsterhaltung Impulse aus der Umwelt. Daher gelten komplexe
Systeme als partiell-offene Systeme, die im Austausch mit der Umwelt
stehen. Sie versuchen durch Ausbalancierung, das Gleichgewicht
zwischen Offenheit und Geschlossenheit zu halten.*16

Offenheit tritt in komplexen Systemen auf zwei Arten in Erscheinung:
partizipativ und reflektiv. Bei der partizipativen Offenheit teilt das System
nur seine Zustdnde mit. Die Organisation wird gegenuber der
Systemumwelt nur reprasentiert. Bei der reflektiven Offenheit findet ein
Austausch (aus dem System heraus und wieder hinein) mit der Umwelt
statt, wodurch die Lernfahigkeit des Systems gesteigert wird.*’

Wo die Systemgrenze gezogen wird, hangt vom Beobachter und der
individuellen Beschreibungszielsetzung ab. Die Grenzen von sozialen
Systemen gelten nicht als fix, sondern als veranderbar, wohingegen bei
technischen Systemen von stabilen Grenzen ausgegangen werden kann.
Im Zusammenhang mit sozialen Systemen (Organisationen), bezeichnet
Fraktalitat ein Merkmal von Systemen, bei denen eindeutig definierbare
Grenzen fehlen. Dabei stellen sich die Grenzen so fliichtig heraus, dass
sie als nicht existent wahrgenommen werden.!18

Zusammenfassend kann man davon ausgehen, dass komplexe Systeme
Uber Grenzen verfligen, um sich von der Umwelt abzugrenzen. Weiters
mussen komplexe Systeme in einem gewissen Mal3e offen sein, um einen
Austausch mit der Umwelt zu ermoglichen.®

3.5.8 Begrenzte Rationalitat

Komplexe Systeme handeln fir den Beobachter irrational, das heil3t sie
verhalten sich mitunter nicht so, wie man es vielleicht erwarten wirde. Die
Elemente eines Systems besitzen nicht alle Informationen fir die
Entscheidungsfindung, worin der Grund fur das irrationale Handeln
besteht.1?!

16 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 1137 114.
17 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 107.

118 yvgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 108.

19 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 115.

120 ygl. duden.de: "Stichwort: Rationalitat”, https://www.duden.de/suchen/dudenonline/rationalitat, [zuletzt gepriift am:
17.06.2019].

121 yvgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 110.
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Organisationen gelten im Grunde als rationale Systeme, die zur Erfullung
eines  bestimmten Zwecks bestehen. Allerdings ist diese
Betrachtungsweise stark verkurzt, weil die rationalen Entscheidungen nur
einen kleinen Ausschnitt widerspiegeln. Bei einem Grof3teil der
Wahlmadglichkeiten handelt es sich nicht um Entscheidungen, sondern um
die Ausfihrung von Regeln und Befehlen. Weiters ist das Ziel, eine
optimale Entscheidung zu treffen, nur in stark strukturierten Situationen
maoglich. Dies existiert hauptsachlich in unteren Hierarchieebenen.
Entscheidungen, die mehr Komplexitdt und Unsicherheiten beinhalten,
weichen von einer rationalen Wahl mitunter drastisch ab.??

3.5.9 Selbstorganisation

Selbstorganisation bedeutet Steuerung und Entwicklung komplexer
Systeme. Selbstorganisation entsteht aus der eigenstéandigen Interaktion
der Systemelemente, welche dabei nach eigenen, lokal begrenzten
Handlungsmustern agieren. Die Ursache von Selbstorganisation sind
Stérungen oder Ungleichgewichte im System oder der Umwelt.*?3

Befindet sich das System im Zustand des stabilen Gleichgewichts,
wiederholt es standig seine Verhaltensmuster. Fir eine Verhaltens- oder
Zustandsanderung mussen erhebliche Widerstande tberwunden werden.
In komplexen Systemen hingegen findet das System nicht automatisch in
seinen urspriinglichen Ausgangszustand zurtick und das Gleichgewicht
nimmt instabile Formen an. Dieses instabile Gleichgewicht entwickelt sich
weder zu einem chaotischen, noch zu einem stabilen Systemzustand. Es
wird zu einem dynamischen Gleichgewicht mit selbstorganisierter
Ordnungsbildung.t?*

Komplexe Systeme konnen drei verschiedene Systemzustande
annehmen, siehe dazu auch Abbildung 12. Im Zustand der Ordnung
werden Veranderungen in Richtung des Gleichgewichts vom System
zugelassen. Im chaotischen Zustand hat das System seine Regeln,
Ordnung und Struktur verloren. Dazwischen befindet sich der Zustand des
Phasenlibergangs, der Rand des Chaos. Hier weist das System die
gro3ten Freiheitsgrade und Anpassungsfahigkeiten auf, auch die
Komplexitat ist dadurch am groRten.1?®

122 ygl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 110i 111.
123 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitadtsmanagement. S. 23.
124 ygl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 112,

125 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 27.
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0 1 2 3 oo
3 Dynamik
Komplexitat
Ordnung Chaos
geregelt ungeregelt
linear proportional
&~ Systemgrenzen —7
prognostizierbar = Rand nicht prognostizierbar
keine gering | mittel | hoch unbeherrschbar

Abbildung 12: Systemzustande komplexer Systeme!?¢

Systeme im Wettstreit sind bestrebt, so schnell wie mdglich zu wachsen
und dadurch ihr Uberleben zu sichern. Gleichzeitig versuchen sie aber
dabei, stabil zu bleiben. Systeme streben somit nicht den Zustand des
Chaos an, sondern nur den Chaosrand. Dieses Streben an den
Chaosrand geschieht von beiden Seiten, jener der Ordnung und jener des
Chaos. Systeme versuchen dem Chaos zu entkommen und verwenden
dazu den Mechanismus der Selbstorganisation, die Strukturbildung aus
dem Chaos.'?’

Mit immer weiterer Anndherung an die Grenze zum Chaos, wachsen die
Komplexitat und die Gefahr zur Instabilitat. Durch Selbstorganisation
versuchen Systeme dem Chaos entgegenzuwirken. Komplexe Systeme
streben ein Gleichgewicht aus Stabilitat und Uberlebenssicherung an. Um
dies zu erreichen, missen sie an ihre Grenzen (an den Rand zum Chaos)
gehen und dort verbleiben. Dazu missen allerdings Strukturen entwickelt
werden, die noch beherrschbar sind und Stérungen missen in Kauf
genommen werden. Je flexibler ein System ist und auf Stdérungen
reagieren kann, umso hoher ist seine Fahigkeit zur Selbstorganisation.?®

Grundlage fur die Selbstorganisation ist die Selbstreferenz, also die
Selbstbeobachtung.?®

126 HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 119.
127 ygl. DITTES, F.-M.: Komplexitat. S. 98.
128 vgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 118.

129 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitadtsmanagement. S. 23.
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3.5.10 Selbstreferenz

Selbstreferenz oder Selbstbeobachtung ist ein wesentlicher Baustein fur
Selbstorganisation und gilt als charakteristische Eigenschaft fir komplexe
Systeme. Selbstreferenz bezieht sich auf die Einheit, die ein Element oder
ein System fr sich selbst darstellt.13° Daraus ergibt sich eine eigene und

aktive Abgrenzung zur Umwelt und ein Verstandnisei ne s AffSradsb st i

System. Das System entscheidet, inwieweit Stérungen aus der Umwelt in
das System integriert werden und wie es darauf reagiert.3!

Selbstreferenz  darf nicht als Isoliertheit begriffen  werden.
Selbstreferenzielle Systeme sind dennoch von aul3en beeinflussbar. Als
Beispiel dient die Preisgestaltung eines Unternehmens. Andert ein
Unternehmen seine Preisgestaltung, wirkt sich dies Uber den Markt auf
den Ertrag des Unternehmens aus und hat so wieder Einfluss auf die
Preisgestaltung.13?

3.5.11 Emergenz

Unter Emergenz versteht man das spontane oder sprunghafte Entstehen
neuer Eigenschaften oder Strukturen im System durch das
Zusammenspiel der Elemente. 3 Emergenz ist also die Entwicklung
komplexer Systeme zu hdheren und besser angepassten Ordnungen.
Diese Eigenschaft entsteht aus den Elementen des Systems, wobei die
Relationen eingeschrankt sind. Das System kann sich nur in eine Richtung
entwickeln, in jene, die dem System eine neue Globaleigenschaft verleiht.
Die neue Globaleigenschaft lasst sich nicht aus den isolierten
Eigenschaften und der Struktur der Elemente erklaren, sondern ergibt sich
aus der Gesamtheit der Elemente, Relationen und deren
Wechselwirkungen. Die Einzelelemente wirken auf die Globaleigenschaft
des Systems und diese wirkt wieder auf die Elemente zuriick. Untersucht
man nur die Einzelelemente lassen sich keine Ruckschlusse auf das
Gesamtverhalten des Systems ziehen, wodurch das Verhalten komplexer
Systeme Uberraschend und unvorhersehbar ist.*3*

%0 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 115.

31 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 23.

132 ygl. BANDTE, H.: Komplexitét in Organisationen. S. 115.

133 vgl. BORGERT, S.: Resilienz im Projektmanagement: Bitte anschnallen. S. 161.
3 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 25.

135 vgl. duden.de: "Stichwort: emergent", https://www.duden.de/rechtschreibung/emergent, [zuletzt gepriift am: 28.06.2019].
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Die emergente Eigenschaft lasst sich in ihrer Gesamtheit nur erfassen,
wenn man auch die zukunftige Entwicklung des Systems auf das jetzige
Verhalten projiziert.136

Die Ausléser fir emergentes Verhalten sind Stérungen des
Systemgleichgewichts. Emergenz ist keine vorgegebene Eigenschaft,
sondern entfaltet sich mit der Weiterentwicklung des Systems.13"

Systemzustand
A neue Ordnung

alte Ordnung

AN

Zufallsfluktuation am
Instabilitatspunkt

A AN

»
>

Kontrollparameter

Abbildung 13: Entstehung neuer Ordnungen durch Emergenz'3®

Vergleicht man das Verhaltensmuster der Einzelelemente mit jenem des
Globalsystems, ist das Verhaltensmuster des Globalsystems wesentlich
komplexer. Aus einfachen Elementen und ihren Wechselwirkungen
konnen sehr schnell komplexe Systeme entstehen. Emergenz ist somit ein
wesentlicher Faktor fiir die Entstehung komplexer Systeme.3°

3.5.12 Autopoiese

Die Fahigkeit eines Systems, sich zu bilden und zu erneuern und dabei
die Systemgrenzen eigenstandig zu definieren, nennt man Autopoiese.4°
Autopoietische Systeme reproduzieren sich selbst, indem sie die
Elemente, aus denen sie bestehen, mit Hilfe ihrer Elemente herstellen.
Dadurch werden die innere Ordnung des Systems und die Identitat

16 vgl. LIENING, A.: Komplexitat und Entrepreneurship. S. 126.

137 vgl. BANDTE, H.: Komplexitéat in Organisationen. S. 115i 116.

138 HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 122.
139 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 25.

140yvgl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 124.
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gegenuber der Umwelt aufrechterhalten. Dies wieder fuhrt zur
Systemerhaltung, weil Systeme nur existieren, wenn Grenzen zur Umwelt
bestehen.'#! Das Produkt der Autopoiese ist immer das System selbst.42

Die Selbsterhaltung des Systems erfolgt durch Reproduktion und
Selbststrukturierung. Komplexe Systeme versuchen die Struktur und
Ordnung im Gleichgewicht zu halten, was hauptséchlich durch negative
Ruckkopplungen geschieht (siehe Kapitel 3.5.5).

Autopoietische Systeme sind selbstreferenziell, da die
Reproduktionsprozesse intern und autonom vom System gesteuert
werden. Mittels Ruckkopplungsschleifen wirken sie auf sich selbst zuriick.
Wahrend dieser Prozesse konnen sich die Anzahl, Eigenschaften,
Funktionen oder Vernetztheit der Elemente &ndern, wodurch sich die
Struktur des Systems andert. Die selbsterhaltenden Kréafte, die auf den
Gleichgewichtszustand hinwirken, bleiben jedoch erhalten.143

Als Beispiele fiir autopoietische Systeme gelten in der Biologie z.B. die
Zellteilung, oder bei sozialen Systemen die Geburt und das Sterben.'#4

3.6 Fehler im Umgang mit Komplexitat

Zum Abschluss dieses Kapitels Uber Komplexitat soll noch auf die von
VESTER % formulierten sechs Fehler im Umgang mit Komplexitat
hingewiesen werden.

Seine Aussagen beruhen auf einem Experiment von DORNER. Dérner
schuf eine fiktive afrikanische Region Tanaland und lie seine
Versuchspersonen in einer Computersimulation die Lebensqualitat und
das Wohlergehen der Bevdlkerung verbessern. Die Versuchspersonen
konnten dabei allerhand an Eingriffen vornehmen, die Diingung der Felder
verbessern, Jagdmalnahmen anordnen, Staudamme bauen, die
medizinische Versorgung verbessern, usw. Die Versuchspersonen
konnten so Tanaland durch ein ganzes Jahrhundert steuern. Wahrend
nach anfanglichen Erfolgen noch die Nahrungssituation verbessert wurde
und die Lebenserwartung stieg, brach danach vermehrt Chaos aus. Die
meisten wurden in den spateren Jahren von ausbrechenden
Hungersnoten vollig tberrascht.46

VESTER beschreibt die 6 Fehler im Umgang mit Komplexitat wie folgt:4’

11 vgl. BANDTE, H.: Komplexitat in Organisationen. S. 117i 118.

142 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 23.

143 ygl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitdtsmanagement. S. 23i 24.
144 vgl. KIRCHHOF, R.: Ganzheitliches Komplexitatsmanagement. S. 23.

15 vgl. VESTER, F.: Die Kunst vernetzt zu denken. S. 36i 37.

146 vgl. DORNER, D.: Die Logik des MiRlingens. S. 221 32.
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147 vgl. VESTER, F.: Die Kunst vernetzt zu denken. S. 36i 37.
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1.Fehler: Falsche Zielbeschreibung
Es wurde nicht versucht die Lebensfahigkeit des Systems zu
verbessern. Stattdessen versuchte man Einzelprobleme zu I6sen.
Hat man ein Problem gel6st, wurde das nachste gesucht und zu
beheben versucht. Dadurch korrigierte man unter Umstédnden
bereits eine Folge des ersten Eingriffs. Die Planung geschieht ohne
einheitliche Linie.

2.Fehler: Unvernetzte Situationsanalyse
Die Versuchspersonen waren oft damit beschaftigt, grol3e
Datenmengen zu sammeln. Aufgrund fehlender Berlcksichtigung
von Ruckkopplungen, Grenzwerten etc., war die Auswertung der
Daten nur unzureichend. Der Dynamik des Systems wurde somit
keine Beachtung geschenkt.

3.Fehler: Irreversible Schwerpunktbildung
Man erkannte zunachst einen Handlungsbereich richtig, versteifte
sich aber immer mehr darauf. Man machte ihn zum Schwerpunkt
und lehnte andere Aufgaben ab. Dadurch blieben schwerwiegende
Konsequenzen und Missstande in anderen Bereichen unbeachtet.

4.Fehler: Unbeachtete Nebenwirkungen
Man ging von linearen Zusammenhangen aus. Bei der Suche nach
geeigneten Malinahmen wurde sehr zielstrebig vorgegangen, ohne
die Nebenwirkungen zu berlcksichtigen. Selbst dann noch, wenn
man das System als vernetzt erkannt hatte. Es wurden keine Wenn-
Dann-Tests zur Analyse der moglichen Strategien unternommen.

5.Fehler: Tendenz zur Ubersteuerung
Eine haufig beobachtete Vorgehensweise war, zuerst nur zégerlich
und vorsichtig ins System einzugreifen. Tat sich dann aufgrund von
Verzégerungen im System nichts, war die nachste Stufe ein
kraftiges Eingreifen. Bei den ersten unerwarteten Ruckwirkungen,
die sich durch die Zeitverzégerung angehauft hatten, wurde
anschliel3end wieder komplett gebremst.

6.Fehler: Tendenz zu autoritdrem Verhalten
Die Versuchspersonen hatten fast diktatorische Vollmacht. Diese
Macht und der Glaube, das System verstanden zu haben, fihrten
zu diktatorischem Verhalten. Dieses ist allerdings fur komplexe
Systeme komplett ungeeignet. Fir komplexe Systeme ist ein
Verhalten, mit dem Strom schwimmend und nicht dagegen, am
wirkungsvollsten.
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4 Komplexitat im Bauwesen

]4.1 Das Bauwerk als komplexes System

In Anlehnung an Kapitel 2.1 wird hier das Bauwerk als komplexes System
definiert.

4.1.1 Systemstruktur

Jedes Bauwerk besteht aus einer Vielzahl an Bauteilen, die die Elemente
des Systems Bauwerk darstellen. Die Bauteile sind miteinander
verbunden, somit sind Relationen zwischen den Elementen vorhanden, es
existiert also eine Systemstruktur. Jedes Bauwerk erfiillt eine bestimmte
Funktion, dadurch ist ein Systemzweck gegeben. Und auch die
Systemintegritat ist gegeben. Wirde man bestimmte Elemente, wie z.B.
tragende Bauteile, das Dach oder Fenster weglassen, verliert das System
Bauwerk seinen Zweck und seine Identitat. Somit stellt ein Bauwerk ein
stabiles System dar.*4®

Aufgrund der Anfalligkeit der Planungsgrundlagen muss man Bauwerke
wahrend der Phase ihrer Errichtung als instabile Systeme betrachten.
Erforderliche Zusatzleistungen, Anderungswiinsche des Auftraggebers,
Planungsfehler oder Ablaufstérungen, wie z.B. Witterungseinfliisse
beeinflussen das System Bauwerk in seiner Struktur. Dabei k&nnen
einerseits neue Bauteile oder Teilleistungen (Elemente) entstehen,
andererseits konnen sich die Schnittstellen (Relationen) zwischen den
Teilleistungen verandern.'4°

4.1.2 Systemzustand und Systemverhalten

Das System Bauwerk besitzt mehrere unterschiedliche Systemzustéande.

Fur die, fur diese Arbeit relevantere Bauphase gilt das ebenso, wie man

z.B. am Zustand der Rohbaufert i gst el |l ung oder dem Zustand ADach
erkennen kann. Somit kann man bei Bauwerken von dynamischen

Systemen ausgehen. Weiters hat man es bei Bauwerken mit

probabilistischem Systemverhalten zu tun, welches nicht exakt

vorhersagbar ist. Das erklart sich aus den zuvor angesprochenen

Planungsanderungen, Bauablaufstérungen, usw.%°

148 ygl. SCHLEICHER, M.: Komplexitdtsmanagement bei der Baupreisermittiung im Schliisselfertigbau. S. 16.
149 ygl. SCHLEICHER, M.: Komplexititsmanagement bei der Baupreisermittlung im Schliisselfertighau. S. 16.

%0 vgl. SCHLEICHER, M.: Komplexititsmanagement bei der Baupreisermittlung im Schliisselfertighau. S. 16.
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4.1.3 Systemgrenze und Systemumwelt

Bauwerke sind offene Systeme, weil wahrend der Bauphase ein Stakeholder:
kontinuierlicher Austausch von Informationen, Baumaterialien und am Ba Stakeholder, oder auch An-
u ustau ’ u u u spruchsgruppen, sind alle

beteiligter Personen stattfindet. Durch diesen Austausch werden die  internen und externen Per-
Bezieh d S B Kk tber die S . sonengruppen, die von den
eziehungen des Systems Bauwerk Uber die Systemgrenze zu seiner unternehmerischen Tétig-
Umgebung hin klar ersichtlich. Weiters gibt es Anforderungen an das keiten gegenwartig oder in
. . . . Zukunft direkt oder indirekt
Bauwerk, die seine Umgebung betreffen, wie rechtliche Rahmen- betroffen sind 5t

bedingungen, Normen, Vertrage oder auch Stakeholder.52

4.1.4 Systemhierarchie

Bauwerke sind in weitere Subsysteme zerlegbar. Als Beispiele daflr
dienen der Rohbau, die Fassade, oder der Innenausbau. Diese
Subsysteme sind wiederum in die einzelnen Gewerke, wie z.B. Mauer-
und Betonarbeiten im Falle des Rohbaus, aufteilbar. Dadurch lasst sich
eine gewisse Systemhierarchie erkennen.1%3

4.2 Bauprojekt als komplexes System

4.2.1 Projektbegriff

Die DIN 69901-5 definiert ein Projekt als Vorhaben, das im Wesentlichen
durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet
ist.154

MADAUSS definiert Projekte als Vorhaben mit definiertem Anfang und
Abschluss, die durch die Merkmale zeitliche Befristung, Einmaligkeit,
Komplexitat und Neuartigkeit gekennzeichnet sind.*>®

PATZAK zahlt nachfolgende Merkmale auf, durch deren hohe
Auspragung sich Projekte auszeichnen:

%1 vgl. wirtschaftslexikon.gabler.de: "Stichwort: Stakeholder", https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/anspruchsgrup-
pen-270107?redirectedfrom=44129, [zuletzt geprift am: 08.07.2019].

%2 vgl. SCHLEICHER, M.: Komplexitatsmanagement bei der Baupreisermittlung im Schliisselfertighau. S. 17.
%3 vgl. SCHLEICHER, M.: Komplexitatsmanagement bei der Baupreisermittlung im Schlisselfertigbau. S. 17.
154 vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung e.V.: DIN 69901-5.

%5 vgl. MADAUSS, B.-J.: Projektmanagement. S. 41.
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Neuartig: Die Aufgabenstellung wiederholt sich nicht o-
der nur zum Teil und ist mit Unsicherheiten und
hohem Risiko verbunden.

Zielorientiert: Das zu erbringende Ergebnis ist spezifiziert,
der daflr erforderliche Zeit- und Mitteleinsatz
ist begrenzt.

Abgegrenzt: Ein Projekt ist hinsichtlich des Zeitrahmens,
des Budgets sowie organisatorisch-rechtlicher
Art begrenzt.

Komplex, Die Aufgabenstellung ist umfangreich und
dynamisch: stark vernetzt, es existieren viele Abhéngigkei-
ten zwischen den Aufgaben und zum Umfeld.
Die Inhalte und Abhé&ngigkeiten kdnnen sich
dabei immer wieder andern.

Interdisziplinar, Die Aufgabenstellung kann nur durch Zusam-

fachubergreifend: menwirken unterschiedlicher Qualifikationen
bewaltigt werden.

Bedeutend: Projekte haben hinsichtlich Akzeptanz, wirt-

schaftlichem Erfolg und Ressourcenbildung,
eine hohe Relevanz fir die beteiligten Organi-
sationseinheiten

Tabelle 2: Merkmale von Projekten'®

Projekte lassen sich gemaR Literatur einteilen in:t%”

1 Unternehmensgrindungs- und Unternehmenskaufprojekte
1 Marketingprojekte

9 Strategieprojekte

1 Akquisitionsprojekte

91 Durchfiihrbarkeitsstudien, Planungsprojekte

9 Forschungs- und Produktentwicklungsprojekte

1 Organisationsentwicklungsprojekte

1 Investitionsprojekte (Bau, Anlagenbau, etc.)

1 IT-Projekte

1 Instandhaltungsprojekte

%6 vgl. PATZAK, G.; RATTAY, G.: Projektmanagement. S. 20.

157 vgl. PATZAK, G.; RATTAY, G.: Projektmanagement. S. 21.
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4.2.2 Bauprojekt

Bauprojekte sind den Investitionsprojekten zuzuordnen. Diese Projekte
haben meist definierte Ziele, sowie fixierte Termine und Kosten. Bei
Bauprojekten ist diese Abgrenzung nicht immer gegeben. Oftmals sind bei
Beginn des Projektes die Bauherrenwinsche unklar. Die Termine und
Kosten werden Uberschritten und sind somit keine Fixpunkte mehr. Diese
Schwierigkeiten  haben  allerdings  Grof3- und  Kleinprojekte
gleichermaRen.1%8

4.2.3 System Bauprojekt

Die im Zusammenhang mit Bauprojekten vorherrschenden Systeme sind
in der Regel offen, dynamisch und sozio-technisch. So sind die
Beziehungen zwischen z.B. Auftragnehmer und Bauherrn einem sozialen
System zuzuordnen, das aul3erst komplex ist, weil Menschen ein grof3es
Verhaltensrepertoire aufweisen. Zusatzlich sind diese sozialen Systeme
in eine natlirliche und gesellschaftiche Umwelt eingebettet.
Baumaschinen und Baugeréte hingegen gehdren zu den technischen
Systemen. Die technischen Systeme konnen im Aufbau mitunter
kompliziert sein, das Verhalten allerdings bleibt im Zeitablauf
unverandert.t%°

Grundsatzlich lassen sich vier Systemtypologien und ein Umsystem bei
der Betrachtung des Systems Bauprojekt unterscheiden:160161

Zielsystem:

Im Zielsystem sind alle anzustrebenden Zustande zusammengefasst und
das Handlungsergebnis als geplanter Endzustand dargestellt. Es ist die
hierarchische Gliederung des Gesamtziels der Organisation bis hinab zu
den operablen Einzelzielen. Mdogliche Erscheinungsformen sind
Pflichtenhefte, Lastenhefte oder Anforderungsbeschreibungen.

Handlungssystem:

Im Handlungssystem sind die zur Zielerreichung nétigen Handlungen
abgebildet. Es ist die hierarchische Gliederung der Gesamtaufgabe.
Mdgliche Erscheinungsformen sind der Vorhabensplan, ein Programm
oder der Projektstrukturplan.

Handlungstragersystem:
Handlungstrager sind jene, die die im Handlungssystem beschriebenen
Aufgaben zur Zielerreichung ausfiihren. Es umfasst die Hierarchie bzw.

%8 vgl. GREINER, P, et al.: Baubetriebslehre - Projektmanagement. S. 2.
159 vgl. KOCHENDORFER, B., et al.: Bau-Projekt-Management. S. 17.
160 vgl. KOCHENDORFER, B., et al.: Bau-Projekt-Management. S. 17.

61 ygl. LUCHT, D.: Theorie und Management komplexer Projekte. S. 165.
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das Netzwerk der Projektorganisation bis zu den Prozessverantwortlichen
fur die Einzelaufgaben.

Objekt- oder Produktsystem:

Im Objektsystem befindet sich der Einwirkungsgegenstand als
Handlungsergebnis des Handlungstragersystems. Es ist die hierarchische
Gliederung des zu entwickelnden Arbeitsgegenstandes. Es tritt als
Arbeitsgegenstand, Produkt, Erzeugnis, Leistung oder Ergebnis in
Erscheinung.

Umsystem:

Uber die vier Subsysteme hinaus gibt es das Umsystem, in dem alle
Einflussgrof3en, die mit dem System interagieren, aber nicht Teil des
Systems sind, vorkommen.162

Gemal den vier Systemtypologien lasst sich ein Bauprojekt, wie in Abbil-
dung 14, in vier Subsysteme unterteilen. Dazu kommt noch das
Umsystem.

Objektsystem

(Bauprojekt)

| |

Zielsysteme Handlungssystem Handlun?str ger Produktsystem
(Bedurfnisse) (Aufgaben) system (Bauliche Anlagen)
(Organisation)

Abbildung 14: Subsysteme von Bauprojektent®

182 ygl. PATZAK, G.: Messung der Komplexitét von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 44.

163 KOCHENDORFER, B., et al.: Bau-Projekt-Management. S. 18.
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4.3 Bauwirtschaft als System

Als Bauwirtschaft versteht man alle Institutionen, die sich mit der Planung,
Durchfuihrung und Nutzung von Bauobjekten befassen. Dazu z&hlen die
Planungsburos, die bauausfihrenden Betriebe, Bauherren, Investoren,
Behdrden, Bdirgerinitiativen usw. Die soeben Genannten stellen im
System der Bauwirtschaft die Elemente dar. Als Beziehungen gelten
Organisationsmuster, Vertrage, Informationsstrome und dgl. Die
Bauwirtschaft ist ein Subsystem der Volkswirtschaft. In Abbildung 15 ist
der Systemaspekt der Bauwirtschaft schematisch dargestellt.*64

~
\
1
-
Bauherr

Architektur- und
Ingenieurbiiro
|&Z = -

€ ~

System
Bauwirtschaft

System
Unwelt

Abbildung 15: Systemaspekt der Bauwirtschaft'6®

164 vgl. PFARR, K.: Trends, Fehlentwicklungen und Delikte in der Bauwirtschaft. S. 97 11.

1% PFARR, K.: Trends, Fehlentwicklungen und Delikte in der Bauwirtschaft. S. 10.
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5 Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Nachfolgend werden sechs verschiedene Verfahren bzw. Schemata zur
Klassifizierung der Komplexitat von Bauprojekten vorgestellt:

o PATZAK 1 Messung der Komplexitat von Projekten®®

o PMA (Projekt Management Austria) i Komplexitatsbewertung
Projektet®”

0 LECHNER 1 Projektklasse - Analyse zur Aufbauorganisation von
Projekten'®®

o0 BRUNNERi Koordini erte APl anung der Planungfi und
Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten'®®

0 KIRST 1 Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das
Projektmanagement von Bauvorhaben!”®

o HOFFMANN i Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben!’*

5.1 PATZAK

PATZAK wahlt einen systemtheoretischen Ansatz zur Messung der
Komplexitat von Projekten. Er betont, dass personliche Einschatzungen
zur Komplexitat immer subjektiv sind. Um dieser Subjektivitat besser zu
begegnen, ist ein analytisches und nachvollziehbares Vorgehen bei der
Erfassung der Komplexitdt zu bevorzugen. Die objektiv messbare
Komplexitat ergibt sich durch die Vielfalt der Elemente und der
Beziehungen eines Systems. Diese stellen die strukturelle Komplexitat
eines Systems dar. Dazu kommt noch der dynamische Aspekt, der durch
die Veranderung mit der Zeit, das Anderungspotential, erfasst wird.172

Elementvielfalt:
Elementvielfalt ist die Menge an Elementen, die an der Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Elemente gemessen wird (z.B. Bestandteile,
Komponenten).

18 PATZAK, G.: Messung der Komplexitat von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 42i 45.

187 PMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte”, https://www.pma.at/de/service/down-
loads, [zuletzt gepriift am: 26.08.2019].

188 | ECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 9i 18.
18 BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung” und Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten.
0 KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitét auf das Projektmanagement von Bauvorhaben.

L HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben.
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Beziehungsvielfalt:

Die Beziehungsvielfalt umfasst die Menge der Beziehungen zwischen den
Elementen. Sie wird anhand der Anzahl der Beziehungen
(Vernetzungsdichte) und deren Unterschiedlichkeit (Beziehungsinhalte)
erfasst.

Anderungspotential bzw. Unsicherheit:
Darunter versteht man die Menge mdglicher Zustande, die die Elemente
und Beziehungen im Laufe der Zeit einnehmen.

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass mit der Anzahl
der Elemente sowie deren Unterschiedlichkeit, die Komplexitat im System
steigt. Dieselbe Aussage kann fir die Beziehungen eines Systems
getroffen werden. Je hoher die Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Beziehungen, desto hoher die Komplexitat. Dazu gehdren auch die
Beziehungen zur Systemumwelt. Und schlie3lich haben auch die Anzahl
der Zustande im Zeitablauf einen Einfluss auf die Komplexitat, je grof3er
die Anzahl der méglichen unterschiedlichen Zustande ist, umso gréf3er ist
die Komplexitat.1”3

PATZAK identifiziert (wie bereits in Kapitel 4.2.3 dargestellt) fur das
System Projekt vier Subsysteme und ein Umsystem. Diese werden wie
folgt unterschieden:t’*

Zielsystem (abstraktes System):

Unter dem Zielsystem wird die hierarchische Gliederung des
Gesamtzieles der Organisation bis zu den operablen Einzelzielen
verstanden. Die Komplexitat des Zielsystems wird anhand der
Projektzielhierarchie beurteilt.

Objektsystem (konkretes oder abstraktes System):

Das Objektsystem umfasst die hierarchische Gliederung des
Arbeitsgegenstandes zur Realisierung des Gesamtzieles. Dessen
Komplexitat kann anhand des Objektstrukturplanes (OSP) bestimmt
werden.

Handlungssystem (konkretes System):

Im Handlungssystem sind von der Gesamtaufgabe bis zu den
Einzelaufgaben, die zur Erreichung des Gesamtziels erforderlich sind, alle
Aufgaben hierarchisch gegliedert. Die Komplexitat des Handlungssystems
ist mittels Projektstrukturplan (PSP) zu beurteilen.

173 vgl. PATZAK, G.: Messung der Komplexitat von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 44.

174 vgl. PATZAK, G.: Messung der Komplexitat von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 44.
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Handlungstragersystem (konkretes System):

Das Handlungstragersystem ist die Gesamtheit aller Einheiten, die
Einzelaufgaben ausfihren, um das Gesamtziel zu erreichen. Es kann
hierarchisch oder als Netzwerk dargestellt werden. Zur Beurteilung der
Komplexitat des Handlungstragersystems dient das Projektorganigramm.

Umsystem (konkret oder abstrakt):

Das Umsystem sind alle relevanten GroRRen, die nicht zum betrachteten
System gehoren, aber in Wechselwirkung mit dem System stehen, also
auf dieses einwirken. In die Komplexitat des Umsystems flieBen alle
relevanten Umweltfaktoren und Stakeholder-Beziehungen ein.

Die Komplexitéat des Projektes setzt sich aus der Komplexitat der vier
Subsysteme und des Umsystems zusammen. Auf Basis dieser
Erkenntnisse schlagt PATZAK eine Scoring-Tabelle zur quantitativen
Erfassung der Komplexitat von Projekten vor.1”> Die Tabelle ist in Abbil-
dung 16 dargestellt.

Es wird jedes der vier Subsysteme und das Umsystem nach Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Elemente, Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Relationen und dem Anderungspotential auf einer funfteiligen Skala
bewertet. Durch die 4 Subsysteme und jeweils 3 zu bewertenden Kriterien
ergeben sich 12 einzelne Komplexitatswerte. Das Umsystem wird nur
mehr mit einem Einzelwert bewertet. Somit ergeben sich in Summe 13
einzelne Komplexitatsgrade, aus denen durch Mittelwertbildung die
Gesamtkomplexitat des Projektes errechnet wird. Hierbei weist eine 1 auf
der funfteiligen Skala darauf hin, dass das Projekt einfach bzw. kaum
komplex ist, eine 5 hingegen bedeutet eine extreme Komplexitat des
Projektes.17®

175 vgl. PATZAK, G.: Messung der Komplexitét von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 44.

176 vgl. PATZAK, G.: Messung der Komplexitat von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 44.
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pos./neg., MIN/MAX), Begleitvorgange. Planhierarchien, Normaliolgen | Uberlappungen | _ 1% A0 o "m’l mediaten
intermediate Schnittstellen/Interfaces, Programm-Interfaces CrosiEL NHSSIEEn | bhangigkeiten
i der Arbei wegen Abé bei fix Anderungen viele starke Ande- | alles kann ge-
Scope, Technologie; Erfal |, Risikok miglich Anderungen rungsneigung | andert werden
Anzahl und Unterschiedlichkeit der im Projekt unmittelbar sehrwenige, | wenige Organi- viele MA unterschiedl. groBes, stark
Mitwirkenden/Interessengruppen (Auftraggeber, Lenk unter | inhei unterschiedl Qualifikationen | inhomogenes,
kreis, Mitarbeiter, Subs); Qualifikationen, Verfigbarkeit, bekannte MA, | teneiner Firma | Disziplin, viele aus vielen verteiltes Team,
Handlungstrager- | Diversitat, Kulturen, ril. Verteilung, Motivationslage wenige Mittel involviert Abteilungen Frmen/Externe | Crosscultural
4 P;\;JS_EET Anzahl und U hi Ill:hl(ert der Wechselwirkungen starke Wech- uniiberschau-
AUSFOHRENDE , formelle und i klare Aufgab klare vermaschte selbeziehungen bar vernetzte
Wer tut etwas?) i Arren des? irkens, verteilung Zustdndigkeiten | Berichtswege iiber Firmen- Interaktionen,
: Vertretungsregelungen, Arbeitsvertrage) grenzen/Ort jeder mit jedem
Personelle Anderungen bei den Mitwirkenden, Fluktuation, Personen sind geregelte hohe Anderungen | nichtvorherseh-
Eintrittswahrscheinlichkeiten und sich ergebende Risiken fix Organisation Fluktuation iberall moglich | bare Dynamik
Anzahl und U hiedlichkeit der rel Einfl &
Ben aus der Umwvelt {sachliche und soziale Umfeldfak , unklares
Erwartungen r!ernlihelharﬂnmrlmnden Shl(ehnldeﬂ ge- leicht kontrol- | starke Einfliisse | - chanﬁscll;s
setzliche R 2 £ viele schwer zu
Umsystem: dos Proiekt ist lierbare aus mehreren e llmfeld
g | PROJEKTUMFELD | Anzahl und Untorschiedlichksit der Art der Einflussbezie- Pt Einflisse Umfeld pende, stk viele
(Welche Einflusse | hung (E /B Macht, b ahnlicher Art, schnitten mit e = Einflisse mit
= - etrachten = = Einflisse mit =
von aullen?) b it), K Risiken klar einzelnen hohen Risiken villig unbe-
zen bei Nichtbeachtung, Pnalfunktionen abgrenzbar hohen Risiken stimmten
i potenzial der Einflisse, Unsicherheiten (Ei Exkey
inlichkeiten der Vari; Risikohiihe

Abbildung 16: Vorschlag einer Scoring-Tabelle nach Patzak!’’

5.2 PMA T Komplexitatsbewertung Projekte

Die Projekt Management Austria (PMA) stellt im Rahmen ihres
Zertifizierungsprogrammes ein Schema zur Einstufung des Projektes
nach der Komplexitat zur Verfigung. Der Complexity Sheet dient zur
Bewertung der Komplexitat fur das Projektmanagement. Bewertet werden
dabei zehn Kriterien nach ihrer Komplexitdt von 1 (= sehr geringe
Komplexitat) bis 4 (= sehr hohe Komplexitat). Nachfolgend werden die
zehn Kriterien kurz vorgestellt:178

T PATZAK, G.: Messung der Komplexitéat von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 43.

178 vgl. PMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte”, https://www.pma.at/de/service/
downloads, [zuletzt gepriift am: 26.08.2019].
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Zielsetzung

Dieses Kriterium behandelt die Komplexitat der Ziele. Untersucht werden
Auftrag und Zielsetzung, Zielkonflikte, Transparenz, Abhangigkeiten und
Anzahl der Ziele.

Umwelten und Integration

Dieser Aspekt bewertet das Umweltsystem des Projektes, anhand von
Interessentengruppen, Stakeholder und deren Beziehungen sowie Macht
und Interessen der Umwelten.

Kultur und sozialer Kontext

Hier wird die Kultur und der soziale Kontext des Projektes und der
Beteiligten betrachtet. Unterschiede in Kultur und sozialem Kontext,
geografische Entfernungen und der soziale Bereich flieBen in die
Bewertung ein.

Malf an Innovation und Rahmenbedingungen

Neuartigkeit ist ein entscheidender Faktor fur Komplexitat. Daher ist das
technologische Mal3 an Innovation, der Bedarf an Kreativitat, der
Spielraum fur Entwicklungen und das offentliche Interesse von grol3er
Bedeutung.

Projektstruktur und Bedarf an Koordination

Ein Projekt mit vielen unterschiedlichen Strukturen bedarf eines hohen
Mafes an Koordination. In diesem Aspekt wird die Anzahl an Strukturen,
die koordiniert werden mussen bewertet. Weiters auch der allgemeine
Bedarf an Koordination, die Phasenstruktur und der Bedarf an Reporting.

Projektorganisation

Zur Koordination der Strukturen ist auch ein hohes MalR an
Kommunikation  erforderlich. Dazu werden die Anzahl von
Kommunikationsschnittstellen, der allgemeine Bedarf an Kommunikation,
die Hierarchie im Projekt und die Beziehung zur bestehenden
Organisation untersucht.

Fuhrung, Teamarbeit und Entscheidungen
Dieses Kriterium behandelt die Anzahl an Mitarbeitern, die Teamstruktur,
den Fihrungsstil sowie die Entscheidungsprozesse.

Ressourcen inkl. Finanzmittel
Ressourcen meint die Verflgbarkeit von Personal, Material, Finanzmitteln
usw. Bewertet werden die ausreichende Verfligbarkeit von Ressourcen,
die Beschaffung der Finanzierungsmittel und die Anzahl und
Verschiedenheit des Personals.
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Risiko und Chancen

Durch Risiko entstehen Unsicherheiten und Dynamik im Projekt, die sich
negativ auf die Komplexitdt auswirken. Der Aspekt untersucht die
Vorhersehbarkeit von Chancen und Risiken, die Risikowahrscheinlichkeit,
das Potential fir Chancen und die Mdglichkeiten zur Risikominimierung.

PM Methoden, Werkzeuge und Techniken

Durch die Anwendung von Methoden und Werkzeugen des
Projektmanagements (PM) lasst sich die Komplexitat besser beherrschen
und reduzieren. Bewertet werden die Vielfalt an Methoden und
Werkzeugen, die Verwendung von Standards, die Verfluigbarkeit von PM
Unterstiitzung und der Prozentsatz von Projektmanagement im Vergleich
zum Gesamtaufwand.

Bewertet werden die 10 Kriterien mit Punkten von sehr geringer
Komplexitat (1 Punkt) bis zu sehr hoher Komplexitéat (4 Punkte). Durch
Addition der einzelnen Bewertungen ergibt sich die Gesamtbewertung der
Komplexitat fur das Projekt. Die Einstufung der Komplexitat nach der
erreichten Gesamtpunktzahl kann Tabelle 3 entnommen werden. In Abbil-
dung 17 ist das Bewertungsschema zur Bewertung der Komplexitat nach
PMA anhand eines Projektes mit hoher Komplexitat dargestellt.1&

Gesamtpunktzahl Einstufung der Komplexitat
10-14 Punkte Komplexitat sehr gering
15-24 Punkte Komplexitat niedrig

25-34 Punkte Komplexitat hoch

35-40 Punkte Komplexitat sehr hoch

Tabelle 3: Einstufung der Komplexitat nach dem Bewertungsschemavon PMA?8!

179 vgl. HOFSTADLER, C.; KUMMER, M.: Chancen- und Risikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 38.

180 vgl. PMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte", https://www.pma.at/de/service/
downloads, [zuletzt geprift am: 26.08.2019].

181 vgl. PMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte”, https://www.pma.at/de/service/
downloads, [zuletzt geprift am: 26.08.2019].
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Complexity Sheet

+ Das Compiexaty Sheet dient zur Baurteilung der Komplexdtat eines Progkies.

Vorstellung der Klassifizierungssysteme

« Fiir alle in dem {Punkt &) Projekte des Zert sowie fir das fir den Report gewshite Projekt ist ein Complexity Sheet auszufiillen
und mit der Anmeldung zu Obamitein.
Diese Formular dient zur firr das
Zortfiziomungs evel B Jeder Parameter wird beweristin Bezug aufdie 4 Stufen der (4= sehr hohe
nigdnge , 1= selv geringe )
Kandidat*in (Vernamen, Nachnamen) Bitte fiir jedes Kriterium einen Kommertar/Begriindung erganzen,
Projekt
[— Baschraibung des Krtenums KommentariBagrindung
Signifikant Komplexitat Beschrankle Komplexitat
i
sehr hoch (4) hach (3) niedrig (2) sehr gering (1) =
1. Ziels etzung, Beurtellung der Lieferobjekte [Gesben S bits sinan Kommertar an
Auftrag und Ziel setzung , unklar bestmmt klar
Konflikie in der Zielsetzung viele Konflikis « » wenige Konflikie|
Transparenz im Aufirag und der Zislsetzung versteckt
Abhangigkeien in der Zislsetzung grote + *
Anzahl und der L vitle, gerng,
Bewarting o] @ o] o] a
2 Urmwalten, Intagration (Gaken S Eim o an Rommartar an
Umwelien, Interessentengruppsn viele Limweiten - - wenige|
Kategorien der Stakeholder viele, unterschiedich  « > wenige und gleiche Kalegarien|
Stakehoider Beziehungen unbekannt | s wenige und bekannte Beziehungen
Machtinteressen der Umwelien untesschiegiche - geche Ineressen
Iferessen
Eewertung (o] o] ® | o 2
3. Kuttur und Soziaker Kontext (G S i oien Rommertar an
Untersehiede im Kented manniglach 4 * wenge|
Kultunell e Unfer schisde ele ut bekannt
Geographische Ditanzen grofie Distanzen nahe, zental
Sozmler Bereh grofl, + »  Kiein, leicht Zu managen
Bewertung (o] | ® o] (o} 3
4. Mak an Innovation, Rahmenbedingungen
Technologiesches Mall an lnnovafion T bekannie, T
Bedarf an Kreafivitét innovativer Ansatzer - > ‘Wisderholung|
Spieiraum fir Entwickungen gl 4 —  bagrenz
Interesse der Offen fichkeit grolies dffenfiches geringes dffentiiches|
inferesse Interessa|
Bewertung L] | o] o] | o 4
5. Projektstruktur, Bedarf an Koordination Guars Se il shonEommertar
Strukturen die koordiniert werden viele Strukturen, wenige
Bedarf an Koordination , komplizert einfach, gerading
Phassnsyultur Uberiappend, gleichzeity < > hintereinander|
Bedart an Reporing metrdimensonal, anspruchsvel 4%  eindimensional, berlicher Umfang|
Bewertung o] | ® o] o] 3
6. Projektorganisation | Gaben S bite einen Kemmertar an
Anzahi von Kommun iktionssch ftistellen vele 4 —*  wenge
Badarf an Komm unikaton indirext, anspruch svol, vielfailty ~ * —»  direkt enfach|
Hierarchie mehrdimensional, Makistnktur < »  eindimensional, einfach|
Bezishung zur wenige B
Beziehungen
Bewertung L] | o] (o] | QO 4
[7.Filhrung, Teamarbeit, Ents cheidungen Gaban S bl ehan Kommertar an
Anzahl an Mta efern vigle  groder Bereich B wenge, Hener Berexh)
Teamstruktur dmamische Teams statische Teamstrukturen
Fishrungsstl angepasst und viele konstant und g v
Entschedungsprozesss \viele, wichtige Entschetiungen  +————|——®  wenige wichtige E nscheidungen|
Bewertung o] | ® o] | o] 3
5. Ressouwcon nid. Finanzmitol (Gt S Ebm okan Kommorear an
Vertigharkeit von Persanen, Material, usw unklar, wechseind 4 *  orhanden, bekann]
Finan zm ittel wele Invesioren, unterschiediche Ressournes s ein Investor und gleiche Ressourcen|
Beschafung der Finanzienungmitel grofk Projekien) genng (2u jekten)|
Anzahl und Verschisdenh et der Personals hoeh gerng
Ratne o | o o | o |z
6. Risiio und Chancen (Gaken S Eim o an Rommartar an
orhersshbarket von Risken und Chancen gering, unklar hoch, klar
Riskowshrscheinlichkeit, Bedeutung Einfluss hohes Risko, groier Einflll  «———»  geringes Riskopotental, wenig Enfull
Potental fir Chancen wen wiele Mgl chikeiten flir Mainahmen
Maglichkelen zur Rskominimierung groes Polentalan Moghchkeden 4| gennges Powntial an Mogiichkenen|
Bewertung L] | o] o] | Q 4
ETELD Kommarear
10. P Methoden, Werkzeuge und Tec hniken e
Wielfalt an Methoden und Werkzeugen nohe Anzanl, viefaity  * *®  wenig, enfach|
Verwendung von Standards Anwendung von wenigen Sandards 4 *  Anwendung gewdhnter Standards
Werfligharkeit von PM Unierstitzung Keine Unterstitzung » wviel Unterstlizung|
von PM zu hoher - »  geringer Prozentsatz
Bewartung o] ® (o] o] 3

|Gesamtbewertung der Komplexitat

Das Projekt ist fir

die Zertifizerung IPMA Level B geeignet.

nachster Schritt:

Executive Summary Report IPMA Level B®

Abbildung 17: Beispiel des Bewertungsschemas fir die Komplexitat nach

PMAZ82

182 pPMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte”, https://www.pma.at/de/service/down-

loads, [zuletzt gepruft am: 26.08.2019].
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

5.3 Lechner

LECHNER schlagt die Einfihrung von Projektklassen vor, um eine
bessere Vergleichbarkeit bereits beim Start von Projekten zu erméglichen.
Sie sind als Einteilungsschema fiur die Aufbauorganisation gedacht. So
kénnen Projekte von Beginn an mit ausreichend Kapazitaten ausgestattet
werden. Es konnen Mitarbeiterteams homogener zusammengestellt,
Vertrage abgestuft und bessere Vergleiche zu anderen Projekten
angestellt werden. Auch konnen fir die jeweiligen Projektklassen
Leistungsbilder, Honorarberechnungstabellen oder Organisations-
handbiicher zurechtgelegt werden.84

LECHNER definiert dafir funf Projektklassen, die er mit den
Komplexitatsgraden gleichsetzt. So sind in der Projektklasse 1 kleinere
und einfache Bauprojekte zu finden, wahrend auf3erst komplexe Projekte
in der Klasse 5 angesiedelt sind. In Abbildung 18 ist die Einteilung in die
Projektklassen graphisch dargestellt.18

° @

Planer+6BA

1 2 3 4 5

Abbildung 18: Projektklassen nach LECHNER?*86

Zur Einteilung in die Projektklassen sind zwolf Aspekte definiert. Ahnlich
wie bei PATZAK werden einige der Aspekte nach den klassischen
Merkmalen der Komplexitat eines Systems bewertet, also Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Elemente, Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Relationen und der Dynamik bzw. den Anderungen. Dies betrifft allerdings
nur jene Aspekte, wo dies auch sinnvoll mdéglich ist. Nachfolgend wird kurz
auf die zwolf Aspekte eingegangen:8’

183 vgl. KOCHENDORFER, B., et al.: Bau-Projekt-Management. S. 104.

8 vgl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 9i 10.
8 vgl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 9ff.
18 | ECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 9.

187 vgl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 10i 12.
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Al Anzahl der Projektziele

Dieser Aspekt bewertet die Anzahl und Unterschiedlichkeit der im Projekt
zu integrierenden und koordinierenden Abteilungen, sowie die
unterschiedlichen baulichen Zonen (z.B. Turnsaal, Schwimmbhalle,
Vorschule, Mittelschule, etc.). Diese entsprechen den Elementen im
System der Projektziele. Weiteren Einfluss hat die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Anforderungen und Wechselwirkungen zwischen
den Zielen, den Prioritatssetzungen und Optimierungskriterien (entspricht
den Relationen im System). Als Dynamik im System flieRen noch die
Zielanderungen betreffend Inhalt, Gewichtung oder
Eintrittswahrscheinlichkeiten in die Bewertung ein.

A2 Ressourcen AG Besteller und Ersteller

Dieser Aspekt behandelt die Ressourcen des Auftraggebers (AG), vor
allem in personeller Hinsicht. Bewertet wird die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der leitenden Mitarbeiter des AG (=Systemelemente),
hinsichtlich Kompetenz, Erfahrung, Qualifikation, Zusammenwirken und
Entscheidungsvolumen. Zwischen den Projektbeteiligten existieren
Relationen, die nach Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Wechselwirkungen bewertet werden. Darunter fallen die Hierarchie, die
formelle und informelle Kommunikation, die Vertretungsregeln sowie die
Motivation. Als Dynamik zahlen die Anderungen, die Entscheidungs-
volumina oder Mitarbeiterfluktuation.

A3 strategische Bedeutung fir den Auftraggeber

Hier unterscheidet sich erstmals das Bewertungsschema, weil nicht die
Anzahl und Unterschiedlichkeit der Elemente oder Relationen bewertet
wird. Stattdessen wird auf die relative Grol3e des Projektes im Vergleich
zu sonstigen Aufgaben des Bestellers eingegangen. Auch die
AuRenwirkung des Projekts im Hinblick auf hohe (umwelt- und sozial-)
politische oder mediale Sensibilitat wird untersucht.

A4 Neuartigkeit

Dieser Aspekt umfasst die Anzahl und Unterschiedlichkeit der technischen
und nutzungsspezifischen Systeme, die Verwendung von neu
kombinierten Systemen oder den Neuheitsgrad von Teilldsungen. Auch
das Zusammenwirken der Systeme wird Uber deren Anzahl und
Unterschiedlichkeit untersucht (z.B. bei Laborklassen). Ebenso gehen die
Anderungen der Anforderungen in die Betrachtung mit ein.

A5 Neubau / Umbau / in Betrieb
Hier wird unterschieden zwischen Neubau, Umbau und Arbeiten wéhrend
laufenden Betriebs. Wahrend der Neubau auf freiem Gelande mit geringer
Interaktion mit dem Umfeld nur gering bewertet wird, werden Umbauten
wahrend laufenden Betriebs mit intensiven Eingriffen mit der
Maximalpunktzahl von 5 bewertet.
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

A6 Risikoeinschétzung

Bei diesem Aspekt wird die Risikoeinschatzung und Risikoverteilung
berticksichtigt. Die Bewertungsspanne reicht von sehr geringem Risiko
(1 Punkt) bis zu deutlichem Ubersteigen der Risikovorsorge (Maximum
von 5 Punkten).

A7 Projektdauer
Dieser Aspekt berlcksichtigt die Planungsdauer und die dafir zur
Verfigung stehenden Ressourcenkapazitaten. Auflerdem flieRen die
Bauabwicklungsdauer und gegebenenfalls Fristen in die Betrachtung mit
ein. Ebenso missen Anderungen oder Verdichtungen aus &uReren
Einflissen (z.B. Ineinanderschieben von Planung und Ausfihrung)
bedacht werden.
A8 Projektkosten Kosten '
Die Bewertung der Projektkosten ist gestaffelt. Bis 15Mio. 0 we r d &finoceaacken -
1-2 Punkte vergeben, bis 75 Mio. U sowi e bei Ei nVYerzehrvon&iernune | n e s
Kostendeckels sind es 3-4 Punkte und bis 300 Mio.d und Einb %%23335; ”3§2§ﬁ;her
mehrerer Forderstellen 5 Punkte. Das Besondere an diesem Aspekt ist, Leistungen entweder ftr

. . eine Periode oder fiir eine
dass Zusatzpunkte bei sehr hohen Projektkosten vergeben werden Mengeneinheit.1#
kénnen. So sind fur Krankenhausprojekte mit Projektkosten von Uber

1Mrd. 0 a u c h PunkteBmogliéh.

A9 Anzahl Planungsfelder und Fachbereiche

Die Anzahl und Unterschiedlichkeit der Planungsdisziplinen
(Systemelemente) geht Uber die Hierarchie in den Planungsburos, die
Kompetenz und Erfahrung in der speziellen Projektart und GroR3e in die
Bewertung ein. Der Vernetzungsgrad zwischen den Disziplinen, das
Zusammenwirken der Inhalte und Personen, die Planhierarchien und die
Bearbeitungstiefe werden durch die Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Abhéangigkeiten (Systemrelationen) zwischen den Fachbereichen
abgebildet. Die Dynamik wird durch die Anderung von Arbeitspaketen z.B.
Anderung der Funktionsanforderung oder Technologien repréasentiert.

A10 Anzahl ausfuhrender Firmen und Gewerke

Dieser Aspekt berticksichtigt die Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Gewerke, die im Projekt zu integrieren und koordinieren sind. Bewertet
wird die Qualifikation, Verfugbarkeit und Motivationslage. Zusétzlich
flieBRen die Anzahl und Unterschiedlichkeit der Wechselwirkungen
zwischen den  Schnittstellen, in Form von Kommunikation,
Vertretungsregelungen oder dem Organisationsgrad der Firmen, ein.
Personelle Anderungen bei den ausfiihrenden Firmen spiegeln die
Dynamik wider.

188 vgl. REFA Consulting: "Stichwort: Kosten", https://refa-consulting.at/kosten, [zuletzt gepriift am: 28.08.2019].
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

A1l Vertrage, Genehmigungen, Freigaben

Vertrage, die nahe an den Ublichen Standards und den Vertragsnormen
sind, sowie die qualifizierte Mitwirkung des Auftraggebers werden mit
1-2 Punkten bewertet. Sind eigene, von allen Standards abweichende
Vertrage, spezielle Vertragsbedingungen mit erheblichen
Risikoverschiebungen erforderlich und die Entscheidungs- und
Zustimmungswege unklar und schwierig, wird die Hochstpunktzahl von
5 Punkten vergeben. Dazwischen angesiedelt sind Vertrdge und
Vertragsbedingungen, die zwar von den Standards abweichen, bei denen
die Risiken noch kalkulierbar sind.

Al12 Umfeld

In diesen Aspekt flieRen die Anzahl und Unterschiedlichkeit der relevanten
Einflussgrol3en aus dem sachlichen, sozialen und medialen Umfeld ein
(entspricht den Systemelementen). Auch gesetzliche oder sonstige
Einschrankungen spielen eine Rolle. Als Systemrelationen fungieren die
Anzahl und Unterschiedlichkeit der Einflisse auf Beziehungen, z.B.
Einstellungen, Erwartungen, Befirchtungen oder Machtausibung. Die
Dynamik stellt das Anderungspotential der Umwelt dar, z.B. die
Eintrittswahrscheinlichkeit von Varianten oder die Veranderung der
politischen Landschaft.

Die Bewertung der 12 Einteilungsaspekte fir die Projektklassen erfolgt
von einfach bis sehr komplex mit Punkten von 1 bis 5. Bei gewissen
Aspekten sind Zusatzpunkte, die Uber das Punktemaximum von5
hinausgehen, mdglich. Daher sind in der Endabrechnung auch mehr als
12 x 5 =60 Punkte moglich. Durch Addition der Bewertungspunkte und
anschliefende Division durch 12 ergibt sich die Einteilung in die
Projektklasse. Eine Ubersicht als Matrix ist in Abbildung 20 dargestellt.18°

Zur besseren Darstellung und Ubersichtlichkeit I4sst sich die Bewertung
auch in einer Spinnenmatrix darstellen. So koénnen bei haufiger
Anwendung typische Muster erkannt werden. In Abbildung 19 ist die
Bewertung mittels Spinnenmatrix fur ein Projekt der Projektklasse 5
beispielhaft dargestellt.1®

189 vgl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 13.

19 vgl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 13.
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Projekt: Krankenhaus

Anzahl Projektziele

Ressourcen AG
Besteller + Ersteller

5 Anzahl Projektziele
strategische Bedeutung [

Umfeld Ressourcen AG

Neuartigkeit

4 Vertrige + Genehmigungen -, strategische Bedeutung
Neubau / Umbau / in ¥ Pt
Betrieb
Risikoeinschitzung

Anzahl ausf. Firmen, T

6 Gewerke und Bauteile 4756 Neuartigkeit
Projekt - Dauer
Projekt - Kosten ) Ny

6 A ehberaine ' Neubau / Umbau / in Betrieh
Anzahl Planungsfelder,
Fachbereiche
Anzahl ausf. Firmen, Projekt - Kosten ; Risikoeinschitzung
Gewerke und Bauteile 500-750

5 750-1000 Projekt - Dauer
Vertriige + 1000-1250
Genehmigungen 5
Umfeld

6

63 [63/12=5,08 = Projektklasse 5| 3 | PKL 5

Abbildung 19: Spinnenmatrix fur ein sehr komplexes Krankenhausprojekt!!

191 | ECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 17.
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Bewertungsmatrix nach LECHNER?9?

Abbildung 20

LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 14.
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5.4 Brunner

BRUNNER verwendet in seiner Diplomarbeit ein Modell zur Einstufung der
Komplexitat von Bauprojekten. Die Bewertungsaspekte sind dabei an
LECHNER angelehnt. Folgende Aspekte kommen zur Anwendung:%

Projektziele

Die Projektziele werden bewertet nach der Anzahl der unterschiedlichen
Funktionsbereiche in einem Geb&aude. 1-4 Funktionsbereiche deuten auf
geringe (1 Punkt), 5-8 Funktionsbereiche auf mittlere (2 Punkte) und mehr
als 9 Funktionsbereiche auf hohe (3 Punkte) Komplexitat hin. Weiters
erfolgt die Bewertung nach Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Anforderungen und Wechselwirkungen zwischen den Zielen. Der Rahmen
reicht von wenigen Zielen (1 Punkt), Uber viele Ziele (2 Punkte) bis zu sehr
vielen Zielen (3 Punkte).

Projektorganisation

Die Projektorganisation der Auftraggeberseite wird bewertet nach Anzahl
der Beteiligten des AG, der Gremien und der Nutzer. Einzelpersonen oder
wenige Beteiligte erhalten 1 Punkt, 2-3 Beteiligte und bis zu 2 Gremien
erhalten 2 Punkte und mehr als 3 Beteiligte sowie mehrere Gremien
erhalten 3 Punkte.

Neuartigkeit

In die Neuartigkeit flieBen die Anzahl neuer Aspekte, neuer Systeme und
deren unbekanntes Zusammenwirken ein. Geringe Neuartigkeit bedeutet
geringe Komplexitat, hohe Neuartigkeit heit hohe Komplexitat.

Planungsbeteiligte

Bei dem Aspekt der Planungsbeteiligten flieBen die Anzahl der
Planungsfelder und Fachbereiche in die Betrachtung ein. Bis zu
8 Planungsfelder und eine klare Aufgabenverteilung werden mit 1 Punkt,
8-12 Planungsfelder mit 2 Punkten und Uber 12 Planungsfelder mit
mehreren beteiligten Planungsbiros werden mit 3 Punkten bewertet.

Beteiligte Gewerke
Die Bewertung der Anzahl der Gewerke erfolgt von gering (bis
25 Gewerke), Uber mittel (26-35 Gewerke), bis hoch (ab 35 Gewerken).

Umfeld

Die Bewertung des Umfeldaspekts erfolgt mittels Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Umwelteinflisse, den Erwartungen
(Vorstellungen, Beflirchtungen, etc.) sowie  Veranderungen
(Eintrittswahrscheinlichkeit von Varianten, politische, technische oder
rechtliche Veranderungen).

198 vgl. BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung” und Schnittstellenkl&rung bei komplexen Bauprojekten. S. 62i
63.
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Die anrechenbaren Baukosten reichen von geringer Komplexitat (bis

15 Mio. 0 ) , cber
Komplexitat (50-100 Mio. U )

mittl er5MoKbmplbeésxsi tZu

Komplexitatsstufen
Bewertung

geringe
1 Punkte

mittel
2 Punkte

hoch
3 Punkte

Komplexitat — Merkmale/
EinflussgréBen

Projektziele

* Anzahl der unterschiedlichen
Funktionsbhereiche in einem Gebaude.

* Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Anforderungen und Wechselwirkungen

1-4 Funktions-
bereiche

wenige Ziele und

5-8 Funktions-
bereiche

viele Ziele und

=9 Funktions-
bereiche

sehr viele Ziele, z.T.
schwer erfassbar,

Gremien, Nutzer

wenig Beteiligte
(1-2 Stk.), keine bis
1 Gremium

bis 2 Gremien

zwischen den Zielen, Zielhierarchie, und Vorgaben Vorgaben h Prioritat

den Priontatssetzungen. menrere Friontaten
Projektorganisation (Auftraggeberseite)
» Anzahl der Beteiligten des Auftraggebers, Einzelperson bis 2-3 Betelligte, mehrere Beteiligte (ab

3 Stk.) und mehrere
Gremien

Neuartigkeit
+ Anzahl neuer Aspekte, neuer Systeme und
unbekanntes Zusammenwirken

gering

mittel (einzelne
neue Aspekte)

mittel bis hoch

hdkber

Planungsbeteiligte
+ Anzahl Planungsfelder, Fachbereiche

gering, klare
Aufgabenverteilung
(bis 8 Planungs-
felder)

bis 8- 12
Planungsfelder

aber 12
Planungsfelder,
mehrere Planungs-
blros, vermischte
Aufgaben

Beteiligte Gewerke

« Anzahl der Gewerke gering (bis 25 Stk.) [”2'(;‘_%'5 Si) hoch (ab 35 Stk.)
Umfeld
« Anzahl und Unterschiedlichkeit der gering mittel hoch
Umwelteinfliisse (sachlich, sozial, medial)
« Erwartungen (Einstellung, Vorstellungen,
Befurchtungen)
« Veranderungen (Eintrittswahrscheinlichkeit
von Varianten, politische Veranderungen,
technische, rechtliche Veranderungen)
Anrechenbare Baukosten 25.000 € - 15 Mio. € - 50 Mio. € -
15. Mio. € 50 Mio. € 100 Mio. €

Abbildung 21: Komplexitatsstufen nach Brunner®*

Die Bewertung der einzelnen Aspekte erfolgt in 3 Stufen. Von geringer
Komplexitat (1 Punkt), Gber mittlere Komplexitat (2 Punkte) bis zu hoher
Komplexitat (3 Punkte). Bei Addition aller Punkte ergibt sich die
letztendliche Komplexitatseinstufung des Bauprojektes. Von BRUNNER
wird folgende Einteilung der Komplexitatsstufe vorgeschlagen: gering
(1-7 Punkte), mittel (8-14 Punkte) und hoch (15-21 Punkte).’®> Das setzt
allerdings voraus, dass auch null Punkte vergeben werden kénnen, da
ansonsten das Minimum an erreichbaren Punkten 7 ist. Daher wird im
Rahmen dieser Arbeit die Endpunktezahl nochmal durch die Anzahl der
Aspekte dividiert um den Komplexitatsgrad zu bestimmen.

194 vgl. BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung" und Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten. S. 63.

19 vgl. BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung" und Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten. S. 65.
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55 Kirst

KIRST entwickelt in seiner Diplomarbeit eine Matrix zur Bewertung der
Komplexitat von Bauvorhaben. Die Aspekte, die dabei in die Matrix Einzug
halten, stammen aus einer Expertenumfrage bzw. beruhen auf bereits
bestehenden Bewertungstabellen. Folgende zehn Aspekte kommen in der
Bewertungstabelle nach Kirst zur Anwendung:*%

Projektziele:
Darunter werden alle Ziele innerhalb des Bauprojektes verstanden.

Projektumwelt:
Zur Projektumwelt gehoren alle Einflisse, die von auRen auf das Projekt
einwirken, wie z.B. Behorden und Interessensgruppen.

Projektgegenstand:
Hierbei geht es um den Leistungsinhalt, z.B. Baugruppen, Bauteile oder
Elemente.

Projektorganisation:

I n der Projektorganisation wird festgelegt, AWer
Projektstruktur:

Die Projektstruktur definiert den strukturellen Aufbau innerhalb des

Projektes.

Ressourcen:

Hier wird das Thema der Ressourcen beleuchtet, egal ob von z.B.
finanzieller oder personeller Seite.

Neuartigkeit:

Der Aspekt der Neuartigkeit betrachtet jegliche Art der Innovation im
Bauprojekt. Diese Innovation kann z.B. technischer oder gestalterischer
Natur sein.

Genehmigung und Vertrage:
Hierbei werden die Genehmigungen und Vertrage hinsichtlich ihrer
Komplexitat bewertet.

Risiko und Chancen:
Dieser Aspekt behandelt die Risikobewertung des Bauprojektes.

PM Methoden und Techniken:

Dieser Aspekt untersucht, welche Projektmanagement Methoden und
Techniken eingesetzt werden, weil diese im Umgang mit Komplexitat bei
Bauprojekten helfen.

1% vgl. KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben. S. 66i 67.
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Jeder dieser zehn Aspekte wird nach den von BANDTE formulierten
Eigenschaften der Komplexitdt untersucht. Die Eigenschaften von
BANDTE wurden bereits in Kapitel 3.5 ausfihrlich erlautert. Diese zwolf
Eigenschaften oder Bewertungskriterien werden auf einer Skala von 1- 10
bewertet, wobei eine 1 sehr einfach hinsichtlich Komplexitat bedeutet und
eine 10 auf extreme Komplexitat hinweist (siehe dazu auch Tabelle 4).1%7

Einfache Dynamik
des Leistungsin-
haltes

Wenig Dynamik
des Leistungsin-
haltes

Leistungsinhaltes,
durch Gegenmalf3-
nahmen aber

1 | 2 3 [ 4 5 | 6 7 [ 8 9 [ 10
einfach wenig komplex komplex hoch komplex extrem komplex
Dynamik des Hohe Dynamik

des Leistungsin-
haltes, trotz Ge-
genmaflinahmen

Uniiberschaubar

héandelbar schwer handelbar

Tabelle 4: Beispiel der Bewertungsskala nach KIRST%

Somit ergeben sich fir die zehn Aspekte, zehn unterschiedliche Matrizen.
Durch Mittelwertbildung ergibt sich fir jeden Aspekt bzw. jede Matrix ein
Komplexitatsgrad. Bildet man davon wieder den Mittelwert, erhalt man den
Komplexitatsgrad des gesamten Bauprojektes, wie in Tabelle 5
beispielhaft dargestellt ist.1%°

97 vgl. KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben. S. 67.
198 ygl. KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben. S. 67.

199 ygl. KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben. S. 67.
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Matrix zur Bewertung von Komplexitat in Bauprojekten

Bewertungsaspekte Erreichte Punktzahl Ercr;:isc:irpet?:’uunnklftzzaahk:lzz

1. Projektziele 79 6,58

2. Projektumwelt 93 7,75

3. Projektgegenstand 71 5,92

4. Projektorganisation 71 5,92

5. Projektstruktur 65 5,42

6. Ressourcen 65 5,42

7. Neuartigkeit 63 5,25

8. Vertrage und Genehmigungen 63 5,25

9. Risiko und Chancen 69 5,75

10. PM Methoden und Techniken 39 3,25

Punktzahl 678 56,51
Der Grad der Komplexitét des

Erreichter Grad der Komplexitéat Projektes errechnet sich durch: 5,65
Gesamtsumme der Aspekte/10

Tabelle 5: Beispiel des Bewertungsschemas nach KIRST?%

In Abbildung 22 ist die Bewertungsmatrix fir den Aspekt Projektziele
beispielhaft dargestellt. Fir die restlichen 9 Aspekte gibt es analoge

Matrizen, diese sind im Anhang zu finden.

20 ygl. KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben. S. 80.
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Bewertungstabelle nach KIRST fiir den Aspekt Projektziele?0t

Abbildung 22

1 vgl. KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben. S. 68.
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5.6 Hoffmann

HOFFMANN entwickelt in seiner Doktorarbeit ein Modell, das ahnlich wie
KIRST, auf den zwdlf Eigenschaften der Komplexitdt von BANDTE
aufbaut. Durch Umfragen identifiziert er fiinf Merkmale von Bauprojekten,
durch die sich die Komplexitat ausdriickt. Diesen 5 Merkmalen werden die
zwolf Eigenschaften der Komplexitat (beschrieben in Kapitel 3.5) von
BANDTE zugeordnet:?02

Strukturen

Dem Merkmal Strukturen wi r d hierbei di e Ei genschaft

Var i eugéwiesen. Daraus ergeben sich als mogliche Parameter die
Elemente des Objektes oder Projektes und als MessgréfRen der Grad aus
Anzahl der Elemente (z.B. Planungsbeteiligte, Gewerke, etc.) oder Grad
der mdéglichen Zusténde (z.B. Schnittstellen). Grundsatzlich gilt, je héher
die Vielzahl und Varietat, desto gréRer ist die Komplexitat.

Veranderungen

De m Mer k ma | Vera@anderungen wi rd
zugewiesen. Als mdgliche Parameter und MessgréRen konnen die
Wabhrscheinlichkeit von Veranderungen, die soziale Struktur der
Beteiligten, die Dichte der Arbeitsvorgange oder die Dauer von
Prozessverlaufen fungieren. Auch hier gilt, je héher die Dynamik eines
Bauvorhabens, umso grof3er ist die Komplexitat.

Wahrnehmung
Dem Merkmal Wahrnehmung werden die drei Eigenschaften

di e Ei ge

APfadabhangigkeitf, ANichtlinearit2th und

zugewiesen. Daraus ergeben sich folgende mdgliche Parameter und
MessgroRen: Dauer des Projektes, Dauer der Zusammenarbeit der
Beteiligten, Grad der Neuartigkeit von Verfahren und Produkten, Grad der
Erfahrung der Fihrungsbeteiligten im Umgang mit komplexen Projekten,
Einsatz von systemischen Managementsystemen, Grad der
Organisationstiefe, Grad des Informationsflusses usw.

Verhalten
Dem Merkmal Verhalten werden die sechs Eigenschaften

Al berl ebenssicherunght, AR¢ckkopplungeni,

ASel bstrefer ez fundABmeartgpemni es e fi
folgende mogliche Parameter und MessgréRen identifizieren: Chancen
und Risiken, Anzahl und Varietat der Gewerke, Schnittstellen-
management, Stakeholdermanagement, Informationsfluss uUber die
Hierarchieebenen, Vertragsgestaltung unter Berlcksichtigung von
Interessenslagen, zeitliche Abfolge des Gesamtprojektes, usw.
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Umwelt

Dem Mer kmal Umwel t wird dife zEggavn ecslkearf t AOf f ent
Mogliche Parameter und MessgroBen sind Art und GroRRe des

Bauvorhabens, Bedeutung und 6ffentliches Interesse, Risiko der
politischen Einflussnahme, formelle und informelle Systemgrenzen usw.
Je hoher die Offenheit des Systems, desto groRRer ist die Komplexitét.

Daraus lasst sich der sogenannte Komplexitatskreis bilden. Im auf3eren
Ring sind die funf von HOFFMANN identifizierten Merkmale der
Komplexitat von Bauvorhaben abgebildet, denen im inneren Ring die
zwolf Eigenschaften der Komplexitat von BANDTE zugeordnet werden.
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Abbildung 23: Komplexitatskreis von Bauvorhaben nach HOFFMANN?203

28 HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitét von Bauvorhaben. S. 214.

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT

18-Okt-2019 64



Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Aus den funf Subsystemen eines Bauprojektes, Zielsystem,
Produktsystem,  Handlungssystem, Handlungstragersystem und
Umsystem identifiziert HOFFMANN zehn spezifische Indikatoren, die er
den Subsystemen zuordnet. Die Indikatoren stammen aus
Expertengesprachen oder aus bereits vorhandenen
Komplexitatsbewertungsmodellen. Die zehn von HOFFMANN bestimmten
Indikatoren und deren Zuordnung zu den Subsystemen sind in Abbildung
24 im Projektsystemkreis dargestellt.?*

Zielsystem

LI3NOLLEVNEN

Abbildung 24: Projektsystemkreis nach HOFFMANN?205

204 ygl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 2167 217.
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Nachfolgend wird auf diese zehn Indikatoren kurz eingegangen:2%

Ziele

Der Aspekt Ziele ist dem Subsystem Zielsystem zugeordnet und

beantwortet die Frage Uhachiedsnovirdnachet an wer den?i.
den Zielarten, den Zielrelationen, dem Veranderungspotential sowie den

Teilzielen der Beteiligten. Wichtig ist, dass eine klare Projektdefinition

vorhanden ist, sodass eine eindeutige Ziel- und Leistungsdefinition

maglich ist.

Objekt

Der Indikator Objekt ist dem Subsystem Produktsystem zugeordnet. Hier
geht es um die zu erbringenden Leistungsinhalte. Mégliche Teilaspekte
sind Grundstiick, Objektart, Nutzung, Nutzungsdauer, Funktionalitat,
Struktur, Technisierungsgrad, Fertigung, Inbetriebnahme, Qualitéat und
Einflussnahmen.

Neuartigkeit:

Der Indikator Neuartigkeit ist dem Subsystem Produktsystem zugeordnet.
Neuartigkeit ist ein wesentlicher Faktor der Komplexitat. Bauprojekte sind
in hohem Malf3 einmalig und somit neuartig, daher ist die Neuartigkeit bei
der Bewertung der Komplexitat zu beriicksichtigen. Die Neuartigkeit lasst
sich in folgende Teilaspekte einteilen: Art der Innovation, Einmaligkeit,
Erfahrung, Standardisierung, Technologien, Produktionsprozess,
Marktgangigkeit, Kapitalbedarf, Kreativitat, Spielrdume.

Projekt

Der Indikator Projekt gehort zum Subsystem Handlungssystem. Dazu

gehoren die rechtlichen Rahmenbedingungen, Vertragsmodelle und

Ablaufstrukturen.Es wi rd di e Frage nach dem AWas sol | get i
behandelt. Mdgliche Teilaspekte sind die rechtlichen

Rahmenbedingungen, das Vertragswesen, die Ablaufstrukturen und

deren Vernetzung.

Methodik

Die Methodik ist dem Subsystem Handlungssystem zugeordnet. Sie

bescha2aftigt sich mit der Frage AWie soll es getan
lassen sich die Fuhrungsmethodik, die Managementmethodik und das

Managementteam.

Organisation

Die Organisation ist dem Subsystem Handlungstragersystem zugeordnet.

Hi er geht es um die Frage AWer tut was ?Af,
deren Rollen und Beziehungen. Es lassen sich folgende Teilaspekte

unterscheiden: Beteiligte, Organisationsart, Elemente und Dimensionen,

sowie Beziehungen.

206 ygl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 2257 271.
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Ressourcen
Der Indikator Ressourcen ist dem Subsystem Handlungstragersystem
zugeordnet. Er befasst sich mit den Teamzusammensetzungen und

beantwortet die Frage AWie tut wer

Indikator Organisation erganzt. Madogliche Teilaspekte sind das
Projektteam, Begrenzungen (Zeit, Finanzen, Information, Material) und
Team- und Individualabhangigkeiten (Chancen wund Risiken der
Mitarbeiter).

Kultur

Der Aspekt Kultur ist dem Subsystem Umsystem zugeordnet. Hierbei geht
es um die externen kulturellen Beziehungen und er beantwortet die Frage
AWel che Einfl ¢sse erfolgen von
unterschiedliche Kultur durch unterschiedlichen sozialen Kontext einen
Einfluss auf das Projekt, aber auch die interne Unternehmenskultur muss
mitberlcksichtigt ~ werden. Teilaspekte  sind die  externen
(kulturGibergreifend wie z.B. Lander oder Staaten) und internen (interne
Zusammenarbeit im Projekt) Kulturaspekte.

Chancen/Risiken

Chancen und Risiken gehdren zum Subsystem Umsystem. Chancen und
Risiken sind ein weiterer wesentlicher, die Komplexitat beeinflussender
Faktor. Mdgliche Teilaspekte sind die strategische und politische
Bedeutung des Projektes fur den AG, Win-Win-Modelle und das
Risikomanagement.

Umfeld

Der Indikator Umfeld wird dem Subsystem Umsystem zugeordnet. Auch
er besch2&ftigt sich mit der Frage
Die Teilaspekte des Umfelds lassen sich einteilen in mittelbare
Stakeholder und EinflussgréRen aus politischen, sachlichen, sozialen
oder medialen Bereichen.

Jeder dieser 10 Indikatoren wird anhand der funf Merkmale der
Komplexitat (Strukturen, Veranderungen, Wahrnehmung, Verhalten,
Umwelt) bewertet. Somit ergeben sich zehn Matrizen, fur jeden Indikator
eine. Die Matrix fur den Indikator Ziele ist in Abbildung 25 beispielhaft
dargestellt, die Matrizen fur die restlichen Indikatoren sind im Anhang zu
finden.

Die Bewertung erfolgt anhand einer funfteiligen Skala. Die Punktzahl 1
wird fUr sehr geringe Komplexitat vergeben, die hochste Punktzahl 5 fur
sehr hohe Komplexitéat. Die Komplexitatsgrade nach HOFFMANN werden
in Tabelle 6 zusammengefasst.?0”
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Vorstellung der Klassifizierungssysteme

Grad | Eigenschaft Umgang Komplexitat
1 |einfach, statisch gut beherrschbar sehr gering
2 | kompliziert, periodisch noch beherrschbar gering
3 | komplex, dynamisch beherrschbar mit Erfahrung mittel
4 | hoch komplex und dynamisch beherrschbar mit Spezialisierung hoch
5 | chaotisch dynamisch kaum beherrschbar sehr hoch
Tabelle 6: Komplexitatsgrade nach HOFFMANN?2%8
298 ygl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 224.
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6 Klassifizierungssysteme in der Praxis

Nach der Vorstellung der Klassifizierungssysteme in Kapitel 5 werden
diese auf ein Bauprojekt aus der Praxis angewandt, um deren
Praxistauglichkeit zu erproben. Dazu wurde ein Expertengesprach
gefuhrt, um néheren Einblick in das zu untersuchende Bauprojekt zu
erhalten. Weiters wurden im Zuge des Expertengesprachs die
vorgestellten Klassifizierungssysteme, gemeinsam mit dem Experten, auf
das Bauprojekt angewandt.

Das Biiro des Experten trat im Zuge des Projektes als Bautrager und auch
Generalplaner auf. Der Experte war in der Abwicklung des Projektes als
Projektsteuerung und Bauaufsicht involviert.

Nachfolgend wird das untersuchte Bauprojekt kurz vorgestellt, wobei auf
eine genaue Nennung des Projektes verzichtet wird. Im Anschluss daran
werden die verschiedenen Klassifizierungssysteme gemeinsam mit dem
Experten, auf das gegenstandliche Bauprojekt angewandt. Die
Einschatzungen des Experten zur Komplexitat des Projektes sind rein
subjektiv, allerdings wird versucht, die einzelnen Bewertungen zu
begriinden. Aufgrund der Tatsache, dass Bewertungsaspekte in den
verschiedenen Modellen haufiger vorkommen, wird nicht bei allen
Aspekten eine Begrindung angegeben, sondern auf vorhergehende
verwiesen. Die Befragung fand in der Nachbetrachtung statt, das Projekt
war also bereits abgeschlossen.

6.1 Vorstellung des Bauprojektes

Bei dem untersuchten Bauprojekt handelt es sich um drei bis zu
sechsstdckige Hochbauten in zentraler Innenstadtlage. Das Projekt
befindet sich dabei in zentraler Innenstadtlage, begrenzt durch einen stark
frequentierten Platz, die historische Stadtmauer und den dahinter
anschlielenden Stadtpark. Ein Haus fungiert als Wohn- und
Burogebaude, wéahrend die anderen beiden Hauser als Hotel genutzt
werden. Die drei Hauser sind dabei auf eine bestehende
Tiefgaragenanlage aufgesetzt, bei der im laufenden Betrieb die
Tragkonstruktion verstarkt werden musste. Dazu wurden neue
Fundamente gebaut und die bestehenden Stitzen uUber mehrere
Geschol3e ausgetauscht und verstarkt. Zum Einsatz kamen dabei auch
Schrégstitzen und architektonisch ansprechende Stitzenformen.

Weiters musste die Altstadtmauer teilweise abgebrochen und aufwendig
saniert werden. Durch die Lage des Grundstlicks in der Altstadtzone des
Weltkulturerbes war auch die Altstadtkommission in die Planungen und
den Bauablauf eingebunden. Durch das Grundstick verlief die
Kulturachse der Stadt, dadurch musste von dem stark frequentierten Platz
eine offentlich zugangliche Verbindung zum Stadtpark hergestellt werden.
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Durch die exklusive Lage inmitten der Altstadt und des Stadtzentrums
wurden die Wohnungen und Buroflachen im hoherpreisigen Segment
angeboten. Auch das Hotel ist als 4-Sterne-Hotel in dieser Kategorie
angesiedelt. Daher mussten auf eine hochwertige Qualitat der Materialien,
guten Schallschutz sowie ein stimmiges Beleuchtungskonzept, vor allem
im Hotel, geachtet werden. Zusétzlich kam ein neuartiges
Fassadensystem zum Einsatz, das erst auf dem Prifstand auf seine
Tauglichkeit getestet werden musste. Hergestellt werden konnte dieses
nur von einer auslandischen Firma.

Die Baukosten fir das Projekt betrugen rund 36 Mio. U .

Die Einschatzung des Experten zur Komplexitdt des Bauprojektes, zu
Beginn des Gesprachs, ergab eine Komplexitat von 4 auf einer finfteiligen
Skala.

6.2 Anwendung von PATZAK in der Praxis

Nachfolgend wird das Scoring-Schema zur Bewertung der Komplexitat
von Projekten von PATZAK?1° auf das untersuchte Bauprojekt angewandt.
In Kapitel 6.2.1 wird versucht die gewahlten Bewertungen zu begriinden
und nachvollziehbar zu machen, in Kapitel 6.2.2 erfolgt die Einstufung in
die Komplexitatskategorie. Die zusammengefassten Bewertungen sind
mittels ausgefullter Tabelle in Abbildung 26 dargestellt. In Kapitel 6.2.3
wird ein Fazit zur Komplexitatsbewertung durch PATZAK gezogen.

6.2.1 Bewertung der Aspekte bei PATZAK

Die Bewertung erfolgt nach einer funfstufigen Skala von einfach (1 Punkt)
bis zu extrem komplex (5 Punkte).

Aspekt Projektziel

Das Kriterium der Anzahl und Unterschiedlichkeit der Einzelziele wird mit
einem mittleren Komplexitatsgrad von 3 bewertet. Die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Wechselwirkungen zwischen den Zielen erhalten
ebenfalls eine Bewertung von 3. Die Zielanderungen waren komplexer
und werden daher mit 4 bewertet.

Die Anzahl der Ziele war fur ein Hochbauprojekt dieser GrofRe im
Durchschnitt, allerdings kamen aufgrund der in Kapitel 6.1 dargelegten
Besonderheiten noch zusétzliche Ziele dazu. Das Bauwerk wurde auf
einer bestehenden Tiefgarage errichtet, deren Betrieb wahrend der
Bauarbeiten gewahrleistet werden musste. Zuséatzliche Ziele ergaben sich
durch die Altstadtkommission, die Sanierung der Altstadtmauer,
Naturschutzauflagen und das Behindertenreferat. So musste z.B. die

20 pPATZAK, G.: Messung der Komplexitét von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009.
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Altstadtmauer aufwendig saniert werden, was sich erst im Laufe des
Projektes herausstellte.

Die Zielanderungen wurden mit 4 bewertet, weil es wahrend des Projektes
laufend zu Zielanderungen kam. Urspriinglich war es als reiner Wohnbau
konzipiert, spater kamen die Burordumlichkeiten dazu. AbschlieRend
wurden zwei der Hauser zum Hotel umfunktioniert. Und auch Auflagen der
Behdorden &nderten sich im Zuge des Bauvorhabens.

Aspekt Projektgegenstand

Die Anzahl und Unterschiedlichkeit der Komponenten und die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Beziehungen zwischen den Komponenten wird
jeweils mit 3 bewertet. Die Anderungen des Projektgegenstandes werden
hingegen mit 4 bewertet.

Die Begrundung liegt in den vielen Komponenten unterschiedlicher Art,
aufgrund der unterschiedlichen Nutzung als Wohn-, Biro-, und
Hotelgebaude. Es wurden viele verschiedene Materialien mit hohen
Qualitatsansprichen  verwendet. Auch durch den aufwendigen
Schallschutz und ein innovatives Beleuchtungskonzept ergaben sich neue
Komponenten. Dazu kommen noch eine neuartige Fassadengestaltung
und die statische Verstarkung der Tiefgarage. Somit ergeben sich
zahlreiche Komponenten unterschiedlicher Art, die in wesentlichen
Abhangigkeiten miteinander stehen.

Die Anderungen wurden mit 4 bewertet, weil sich im Zuge der Anderungen
der Projektziele auch der Projektgegenstand laufend anderte.

Aspekt Projektaufgabe

Die Anzahl und Unterschiedlichkeit der Vorgange, die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Abhangigkeiten zwischen den Vorgéangen und
auch die Anderungen der Arbeitspakete wird mit dem Durchschnittswert
von 3 bewertet.

Die Bewertung erfolgte mit einem fiur ein Hochbauprojekt dieser
GrolRenordnung Ublichen Durchschnittswert. Aufgrund der
Nutzungsanderung waren umfangreiche nachtragliche Anderungen nétig.
Uberdurchschnittlich hoch waren die Bewilligungsverfahren, im Hinblick
auf die Altstadtkommission, Denkmalschutz der Stadtmauer, 6ffentliches
Gut, Naturschutz, etc.
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Aspekt Projektausfiihrende

Die Anzahl und Unterschiedlichkeit der im Projekt Mitwirkenden wird mit
der hochsten Kategorie von 5 bewertet. Die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Wechselwirkungen zwischen den
Projektbeteiligten und die personellen Anderungen erhalten die
Bewertung 3.

Im Projekt war eine Vielzahl an unterschiedlichen Firmen, auch aus
verschiedenen Kulturkreisen, beteiligt. Der Hotelbetreiber ist eine grol3e
internationale Hotelkette aus Spanien, die Fassade wurde aus
Kostengriinden von einer Firma aus Slowenien hergestellt. Materialien
(z.B. Marmor aus ltalien) wurden teilweise aus ganz Europa angeliefert.

Die Auftrage wurden einzeln vergeben, wodurch auch ein erhdhter
Koordinationsbedarf gegeben war. Allein bei den Rohbauarbeiten und
Tiefgaragenverstarkungen kamen drei verschiedene Bauunternehmen
zum Einsatz. Durch die Nutzungsanderung wurde eine Neuausschreibung
notwendig. Das gleiche galt auch fur einige der Ausbaugewerke. Somit
war eine gewisse Fluktuation bei den beteiligten Firmen gegeben.

Aspekt Projektumfeld

Hier ist das Bewertungsschema nicht mehr konsistent zu den vorherigen
Aspekten. In den vorherigen Aspekten wurden jeweils die Anzahl und
Unterschiedlichkeit der Elemente, die Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Beziehungen und deren Anderungen bewertet. Beim Projektumfeld ist nur
mehr ein Feld fur die Bewertung des Aspektes vorhanden. Zur besseren
Verstandlichkeit und besseren Mittelwertberechnung wurde die
Bewertung dennoch analog den vorhergehenden  Aspekten
vorgenommen.

Die Anzahl und Unterschiedlichkeit der relevanten Einflussgréf3en aus der
Umwelt, die Anzahl und Unterschiedlichkeit der Einflussbeziehungen und
die Anderungspotenziale der Einflisse wurden allesamt mit 4 Punkten
bewertet.

So gab es eine grol3e Anzahl an Einflissen von aul3en, angefangen von
den zukinftigen Wohnungs- und Blroeigentimern, tber Anrainer, den
Parkhausbetreiber, bis zur Politik, welche die Kulturachse umgesetzt
sehen wollte. Durch die angekindigte SchlieBung eines Lokals im
nahegelegenen Stadtpark kam es zu Demonstrationen, welche die
zukunftigen, betuchten Bewohner des Wohnhauses fir die SchlieBung
verantwortlich machten. Tatsachlich gab es zwischen dem Bauprojekt und
der SchlieBung keinen Zusammenhang.
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Abbildung 26: Anwendung des Scoring-Schema nach Patzak?!!

6.2.2 Einstufung des Projektes nach PATZAK

Durch die in Abbildung 26 zusammengefassten Ergebnisse ergibt sich
eine Gesamtsumme von 52 Punkte. Durch Division mit den
15 Teilaspekten ergibt sich ein Komplexitatsgrad laut PATZAK von 3,47.

cOQl ©Waonoe&QQ
PUYQQa i ngQ)(SQ

0 € &n ard @ ou (1]

Dies entspricht einem ziemlich komplexen Projekt, knapp an der Grenze
zu einem hoch komplexen Projekt. Die wesentlichen Komplexitatstreiber
lassen sich durch die Anzahl und Unterschiedlichkeit der

211 ygl. PATZAK, G.: Messung der Komplexitat von Projekten. In: projekt MANAGEMENT aktuell, 5/2009. S. 43.
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Projektbeteiligten (5 Punkte), die Zielanderungen (4 Punkte), die
Anderungen im Projektgegenstand (4 Punkte) und das Projektumfeld
(4 Punkte) ausmachen.

6.2.3 Fazit zum Klassifizierungssystem nach PATZAK

PATZAK verwendet einen systemischen Ansatz, indem er das System
Bauprojekt in seine funf Subsysteme unterteilt und diese nach den
Hauptmerkmalen der Komplexitat, Anzahl und Unterschiedlichkeit der
Elemente, Anzahl und Unterschiedlichkeit der Relationen und der
Dynamik untersucht.

Der Anwendungsbereich erstreckt sich tber alle Projekte und ist nicht auf
Bauprojekte im Speziellen beschrankt. Dadurch ergibt sich ein sehr weiter
Anwendungsbereich, aber Eigenheiten von Bauprojekten bleiben somit
unbertcksichtigt.

Die Einteilung in die Komplexitatsstufen erfolgt in funf Stufen und ergibt
somit eine gute Abstufung der Komplexitat.

Die Beschreibungen der einzelnen Aspekte und die Erlauterungen zur
Einstufung der Komplexitat sind, wie bereits erwahnt, sehr allgemein fur
alle Projekte gehalten. Einige der Beschreibungen und Erlauterungen
konnen nur schwer auf das Bauwesen umgelegt werden, wodurch bei der
Bewertung Interpretationsspielraum entsteht, auch wenn Komplexitat
nattrlich mitunter subjektiv ist.

Schlussendlich ist das Bewertungssystem nach PATZAK ein
aussagekraftiges Bewertungssystem, welches die Komplexitat des
untersuchten Bauprojektes sehr gut widerspiegelt. Die Einschatzung des
Experten zu Beginn des Gesprachs (Komplexitatsgrad 4) stimmt
anndhernd mit dem Ergebnis des Bewertungssystems
(Komplexitatsgrad 3,47) Uberein. Einzig durch Abrunden ergibt sich
hierbei eine unterschiedliche Komplexitatskategorie, hoch komplex bei der
Experteneinschatzung im Vergleich zu ziemlich komplex beim
Bewertungssystem von PATZAK.

]6.3 Anwendung von PMA in der Praxis

Nachfolgend wird der Complexity Sheet der Projekt Management
Austria (PMA) 212 auf das untersuchte Bauprojekt angewandt. In
Kapitel 6.3.1 wird wiederum versucht, die Bewertung der einzelnen
Aspekte nachvollziehbar zu begriinden. Bei Aspekten, die sich zum
vorhergehenden Bewertungssystem von PATZAK wiederholen oder stark
ahneln, wird auf die Begriindung im vorhergehenden Kapitel verwiesen.

212 pMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte”, https://www.pma.at/de/service/down-
loads, [zuletzt gepriift am: 26.08.2019].
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In Kapitel 6.3.2 wird wieder die Einstufung in die Komplexitatskategorie
vorgenommen und in Kapitel 6.3.3 gibt es ein Fazit zum Complexity Sheet
der PMA.

6.3.1 Bewertung der Aspekte bei PMA

Die Bewertung erfolgt mittels vierstufiger Skala von sehr geringer
Komplexitat (1 Punkt) bis zu sehr hoher Komplexitat (4 Punkte).

Aspekt Zielsetzung und Beurteilung der Lieferobjekte
Dieser Aspekt wurde mit einer 3 auf der vierteiligen Komplexitatsskala
bewertet.

Zur Begrindung wird auf den Aspekt Projektziel in Kapitel 6.2.1
verwiesen. Die Bewertung wurde aufgrund der gro3en Anzahl an Zielen
und den vielen Zielanderungen getroffen.

Aspekt Umwelten und Integration
Der Aspekt Umwelt wurde mit der hdchsten Kategorie 4 bewertet.

Durch die hohe Anzahl an Umwelteinfliissen, wie z.B. die Wohnungs- und
Buroeigentiimer, Anrainer, Parkhausbetreiber und Politik wurde hier die
héchste Kategorie vergeben. Weitere Details sind in der Begriindung zum
Aspekt Projektumwelt in Kapitel 6.2.1 zu finden.

Aspekt Kultur und sozialer Kontext
Dieser Aspekt wurde mit einem Wert von 3 bewertet.

Zu vergleichen ist er teilweise mit dem Aspekt Projektausfihrende aus
Kapitel 6.2.1. Die Bewertung erfolgte aufgrund der Internationalitat der
Projektbeteiligten. Der Hotelbetreiber ist eine grofl3e spanische Hotelkette,
die Fassadenbaufirma kam aus Slowenien. Auf Ebene der Bauarbeiter
sind im Bauwesen generell viele unterschiedliche Kulturen beteiligt.

Aspekt Mald an Innovation
Das Mal3 an Innovation wurde mit einer hohen Komplexitat von 3 bewertet.

Die Bewertung ergibt sich durch das neuartige Fassadensystem. Auch ftr
die Tiefgaragenertlichtigung waren innovative statische Konzepte fir die
aufwendigen und architektonisch ansprechenden Stiitzen notig.
Zusatzlich waren kreative Wohngrundrisse gefordert, um die Auflagen aus
dem Bebauungsplan zu erfullen.

Aspekt Projektstruktur und Bedarf an Koordination
Der Aspekt Projektstruktur und Koordination wurde ebenfalls mit 3
Punkten bewertet.

Die Bewertung wurde hauptsachlich aufgrund des hohen Mafies an
Koordination als Generalplaner in der Planung und als Bauaufsicht
zwischen den ausfihrenden Gewerken getroffen. Zusatzliche
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Koordination war durch die Eigentimerstruktur und den Hotelbetreiber
gegeben.

Aspekt Projektorganisation
Der Aspekt Projektorganisation wurde gleich wie der Aspekt
Projektstruktur mit 3 Punkten bewertet.

Durch das hohe MalR an Koordination ergaben sich viele
Kommunikationsschnittstellen und der Bedarf an Kommunikation stieg.
Daher wurde die Bewertung analog dem Aspekt der Projektstruktur
vorgenommen.

Aspekt Fihrung, Teamarbeit und Entscheidungen
Dieser Aspekt wurde mit niedriger Komplexitat (2 Punkte) bewertet.

Beim Projektteam handelte es sich um ein kleines homogenes Team. Die
beteiligten Personen arbeiten bereits seit mehreren Jahren in der gleichen
Konstellation zusammen.

Aspekt Ressourcen
Der Aspekt Ressourcen erhielt eine Bewertung von 3 Punkten.

Die Bewertung erfolgte aufgrund vieler unterschiedlicher Investoren.

Aspekt Risiko und Chancen
Der Aspekt Risiko und Chancen wurde mit 3 Punkten bewertet.

Das Projekt war fur das Unternehmen bislang eines der grof3ten. Da als
Bautrager auch erhebliche Eigenmittel im Projekt steckten, war dieses
Projekt mit hohem Risiko verbunden.

Aspekt PM Methoden, Werkzeuge und Techniken
Dieser Aspekt wurde mit niedriger Komplexitat von 2 Punkten bewertet.

Es kamen keine besonderen Projektmanagement (PM) Methoden, die
Uber ein Projekt dieser GroRenordnung hinausgehen, zum Einsatz.
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Complexity Sheet
+ Das Complexity Sheet dient zur Beurteilung der Komplexitdt eines Projektes.
« Foralle in dem r lar ( Punkt 6) kemplexen Projekte des Zertifizien i Zertifi in, sowie fir ¢

und m it der Anmeldung zu Gbermitteln,

o Diese Formular dient zur Bewertung der Komplexit
Zertifizierungsie vel o Jeder Parameter wird bewertet in Bezug auf die 4 €
niedrige Komplexitat, 1= sehr geringe Komplexitat)
Kandidat*in (Vornamen, Nachnamen) Bitte fiir jedes Kriterium einen Kommentar/Begr ind
Projekt
Beschreibung des Kriteriums K
Kriterium L
Signifikant Komplexitat Beschrankte Komplextat
Komplexitat Komplexitat Komplexitat Komplexitat B
sehr hoch (4) hach (3) niedrig (2) sehr gering (1) =
1. Zielsetzung, Beurteilung der Lieferobjekte e
Auftrag und Zielsetzung unbastimmt, unklar L bestimmt, klar|
Konflikte in der Zielsetzung viele Konflikte® * wenige Konflikte|
Transparenz im Auftrag und der Zielsstzung  |versteokt +——————————————— *  transpartent]
Abhangigkeilen in der Zielsetzung grofe Abhangigkeit unabhéngig
Anzahl und Beurteilung derl ¥ vidle, i < > gering, eindimensionall
|Bewertung B = ® ® 3
2. Umwelten, Integration Geban
Umwelten, Interessentengruppen viele Umwelten - > wenige|
Kategorien der Stakehokder visle, unterschiedlich »  wenige und gleichs Kategorien
Stakeholder Beziehungen unbekannt - ——®  wenige und bekannte Bezishungen
Macht/nteressen der Umwelten unterschiedliche - > gleiche Interessen
Interessen
a > - = I -
3. Kultur und Sozialer Kontext eine
Unterschiede im Kontext man nigfach wenige|
Kulturielle Unterschiede multikulturell viele < > gleichfémig, gut bekannt|
‘Geographische Distanzen grofie Distanzen nahe, zentral
Sozialer Bereich jgroft, anspruchsvoll klein, leicht zu managen
Bewertung 2 | d a | a 3
4. MaB an Innovation, Rahmenbedingungen Geban
Technologiesches Mall an Innovation u bekannte,angewandte Technologie|
Bedarf an Kreativitat innovativer Ansatzer B — \Wiederholung
Spielraum fir Entwicklungen grot  * — *  begrenzt
Interesse der Offentlichket grofies geringes &ffentliches
Interesse Interesse|
T > T =T - b
5. P , Bedarf an inati T
Strukturen die koordiniert werden vide Strukturen, <« *  wenige Strukturen
Bedarf an Koordination anspruchsvoll, kompliziert *  einfach, geradlinig
Phasenstrukiur Oberlappend, gleichzeitig < *  hintereinander|
Bedarf an Reporting mehrdimensional, anspruchsvoll + *  sindimensional, Gberlicher Umfang
Bewertung ° | - = | - 3
6. Projektorganisation Gaben
Anzahl von Kemmuniktionsschnittstellen vide 4 — » wenigel
Bedarf an Kommunikation indirekt, anspruchsvoll, vielfallig ¥ — direkt, einfach
Hierarchie mehrdimensional, Matrixstruktur *  eindimensional, einfach
Beziehung zur bestehenden Omganisation intensive gegenseitige T —»  wenige Beziehungen
Beziehungen
Bewertung e | . | | gl 3
|7.Flihrung, Teamarbeit, Entscheidungen )
Anzahl an Mitabeitern viele, grofter Bereich - wenige, kleiner Bereich
Teamstruktur dynamische Teams #————————— | %% statische Teamstnikiuren
Fuhrungsstil ‘angepasst und viele konstant und gleichférmig
Enscheidungsprozesss visle, wichtige Entscheidungen % wenigs wichtigs E ntscheidungen
Bewertung . e . “ 2
8. Ressourcen inkl. Finanzmittel (3
Verfugbarkeit von Personen, Material, usw. unklar, wechselnd 4 — ——®  vorhanden, bekannt|
Finanzmittel visle Investoren, unterschiedliche Ressourtn ™ &in Investor und gleiche Ressourcen
Beschaffung der Finanzierungmittel grolk (zu vergleichtaren Projekteny »  gering (2u vergleichbaren Projekten)
Anzahl und Verschiedenheit der Personals hoch - " gering
. N R E
9. Risiko und Chancen Gaban
Vorhersehbarkeit von Risken und Chancen el ————— > hoch, Klar|
Risikowahrscheinlichkeit, Bedeutung Einfluss  [hohes Risiko, grofter Einflub 4%  geringes Risikopotential, wenig Einfluf
Potential for Chancen 'wenige L viele L iten fir Malin ahmen
Moglichkeiten zur Risikominimierung grofies Potential an Moglichkeiten " geringes Potential an Moglichkeiten
Bewertung ° | . @ | @ 3
e
10. PM Methoden, Werkzeuge und Techniken
Vielfalt an Methoden und Werkzeugen hohe Anzahl, vielfalltg ¥ ®  wenig, einfach
‘Verwendung von Standards Amwendung von wenigen Standards — Anwendung gewshnter Standards|
Verfugbarket von PM Unterstitzung Keine Unterstotzung <+ - - viel Unterstitzung
Prozentsatz von PM zu Gesamtaufwand hoher Prozentsatz » geringer Prozentsatz|
Bewertung ° ° a | 2
Gesamtbewertung der Komplexitat Das Projekt ist fir die Zertifizerung IPMA Level B geeignet. [ 29 |&

Abbildung 27: Anwendung des Complexity Sheet von PMA?13

23 ygl. PMA - Projekt Management Austria: "Stichwort: Komplexitatsbewertung Projekte”, https://www.pma.at/de/service/
downloads, [zuletzt geprift am: 26.08.2019].
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6.3.2 Einstufung des Projektes nach PMA

In Abbildung 27 sind die Ergebnisse der einzelnen Aspekte im Complexity-
Sheet nochmals zusammenfassend dargestellt. Die Gesamtsumme der
Bewertungen ergibt 29 Punkte, womit das Projekt gemal Tabelle 3 aus
Kapitel 5.2 als hoch komplex einzustufen ist.

Die hohe Summe ergibt sich durch die durchschnittlich hohe Bewertung
der Aspekte mit 3 Punkten. Der Aspekt Umwelt erhielt als Ausreil3er nach
oben eine Bewertung von 4 Punkten, die Aspekte Fuhrung und PM-
Methoden bekamen hingegen nur 2 Punkte.

Der Komplexitatsgrad errechnet sich entsprechend nachfolgender Formel
mit 2,90.

e ooy (SO GE0h 6800
N B YQ QA Gl [ 008 0

(2]

Weil das Bewertungsschema von PMA nur eine vierstufige Skala kennt,
ergibt sich hier ein niedrigerer Wert, als z.B. bei PATZAK. Die Einstufung
der Komplexitat lasst sich aber durchaus vergleichen, hoch komplex bei
PMA bzw. ziemlich komplex bei PATZAK. Auch die Aussage des Experten
zu Beginn des Gespréachs deckt sich mit dieser Einstufung.

6.3.3 Fazit zum Klassifizierungssystem nach PMA

Der Complexity-Sheet verwendet keine systemischen Ansatze, obwohl
sich alle untersuchten Aspekte auf die Komplexitat auswirken.

Der Anwendungsbereich ist fiir Projekte aus allen Bereichen geeignet und
nicht auf das Bauwesen beschrankt. Grundsatzlich dient der Complexity-
Sheet zur Bewertung der Komplexitat fir das Projektmanagement.

Die Einstufung der Komplexitat erfolgt hier in 4 Stufen, dadurch ergibt sich
eine noch einigermaflRen gute Einteilung der Komplexitat. Allerdings
springt die Komplexitat von Stufe 2 auf Stufe 3 von niedrig direkt auf hoch.
Hier ware ein Zwischenschritt (z.B. mittlere Komplexitat) und somit eine
finfte Stufe besser geeignet.

Die Beschreibungen fir die Kriterien und deren Bewertungen sind auf
allgemeine  Projekte, und hierbei im Speziellen auf das
Projektmanagement, abgestimmt. Daher ist es fur Bauprojekte nicht ganz
einfach auf Anhieb die richtige Einstufung zu finden.
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Die Einstufung der Komplexitat lasst sich nicht direkt mit den anderen
Klassifizierungsverfahren vergleichen, deckt sich mit ihnen aber
grundsatzlich. So ergab sich der Komplexitatsgrad mit 2,9 von 4,0, im
Vergleich dazu lag er bei PATZAK bei 3,47 von 5,0. Auch die
Einschatzung mit dem Experten (Stufe 4 von 5) zu Beginn der Befragung
stimmt Uberein.

Somit ist der Complexity-Sheet von PMA ein geeignetes Verfahren zur
Klassifizierung von Projekten aufgrund ihrer Komplexitét.

6.4 Anwendung von LECHNER in der Praxis

In diesem Kapitel wird die Bewertungsmatrix von LECHNER?'* auf das
untersuchte Bauprojekt angewandt. Dazu werden in Kapitel 6.4.1 die
einzelnen Aspekte bewertet und begriindet. Dabei wird bei der
Begrindung von einzelnen Aspekten auf die vorhergehenden
Kapitel 6.2.1 und 6.3.1 verwiesen. Die Einteilung in die Projektklasse
erfolgt in Kapitel 6.4.2 und in Kapitel 6.4.3 wird ein Fazit gezogen.

6.4.1 Bewertung der Aspekte bei LECHNER

Die Bewertung erfolgt mittels flnfteiliger Skala von niedriger Komplexitat
(1 Punkt) bis zu sehr hoher Komplexitat (5 Punkte).

Aspekt Projektziele
Der Aspekt Projektziele wird mit 3 von 5 Punkten bewertet.

Die Bewertung erfolgte gleich, wie in den vorhergegangenen Kapiteln und
wurde aufgrund der groRen Anzahl an Zielen und den vielen
Zielanderungen getroffen.

Aspekt Ressourcen AG
Der Aspekt Ressourcen des Auftraggebers (AG) wurde mit 4 Punkten
bewertet.

Die Bewertung erfolgt aufgrund der Anzahl der Projektbeteiligten und
deren Beziehungen untereinander

Aspekt strategische Bedeutung
Dieser Aspekt wurde mit einer Punktzahl von 4 bewertet.

Das Projekt war ein Prestigeprojekt und bislang das gréf3te Projekt fir das
Unternehmen. Dazu wurde es bis zu einem gewissen Grad mitfinanziert,
ein Scheitern hatte somit Auswirkungen auf das Biro gehabt. Somit hatte
dieses Bauprojekt eine grol3e strategische Bedeutung.

214 | ECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016.
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Aspekt Neuartigkeit
Der Aspekt erhélt eine Punktzahl von 4 Punkten.

Zu vergleichen ist dieser Aspekt mit dem Mal} an Innovation aus
Kapitel 6.3.1. Im Projekt wurden einige neue Aspekte umgesetzt. Das
Fassadensystem wurde komplett neu entworfen, innovative statische
Konzepte waren notig um den Tiefgaragenumbau zu erméglichen und
kreative Wohngrundrisse mussten gefunden werden.

Aspekt Neubau, Umbau und Umbau im Betrieb
Dieser Aspekt wurde mit 4 Punkten bewertet.

Die Bewertung ergab sich daraus, dass die Tiefgarage auf allen Ebenen
umgebaut und wahrenddessen der Betrieb aufrechterhalten werden
musste.

Aspekt Risikoeinschéatzung
Der Aspekt Risikoeinschatzung erhalt in der Bewertung 4 Punkte.

Zu vergleichen ist dieser Aspekt mit dem Aspekt Risiko und Chancen aus
Kapitel 6.3.1. Die grof3e strategische Bedeutung flur das Unternehmen ist
mit groRem Risiko verbunden. Ob alle Wohnungen zu verkaufen waren,
war ebenfalls mit Risiko verbunden. Zusatzliche Risikofaktoren waren der
Tiefgaragenumbau und gewisse Behdrdenauflagen.

Aspekt Projektdauer
Der Aspekt Projektdauer wurde mit 3 Punkten bewertet.

Die Projektdauer betrug von Projektbeginn bis zur Inbetriebnahme rund
6 Jahre.

Aspekt Projektkosten
Der Aspekt Projektkosten wurde ebenfalls mit 3 Punkten bewertet.

Die Projektkosten summierten sich auf rund 36 Mio. G.

Aspekt Anzahl der Planungsfelder und Fachbereiche
Dieser Aspekt wurde mit 3 Punkten bewertet.

Die Anzahl an Planungsfeldern und deren Abhangigkeiten bewegte sich
in einer fur einen Hochbau dieses Umfangs Ublichen GréRenordnung,
daher wurde dieser Aspekt mit mittlerer Komplexitat eingestuft.

Aspekt Anzahl ausfihrender Firmen oder Gewerke
Dieser Aspekt wurde mit einer Punktzahl von 3 bewertet.

Fur einen Hochbau dieser GréRenordnung bewegte sich die Anzahl der
Gewerke in einer Ublichen GréRenordnung, daher wurde die Bewertung
mit einer mittleren Komplexitat vorgenommen.

18-Okt-2019 81

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Klassifizierungssysteme in der Praxis

Aspekt Anzahl der Vertrage und Genehmigungen
Dieser Aspekt erhielt eine Punktzahl von 3 Punkten.

Die ubliche Anzahl an Genehmigungen wurde durch die Situation mit
Altstadtkommission, Denkmalschutz, Naturschutz und Behindertenreferat
erheblich erhoht. Ebenso wurde neben den ausfiihrenden Firmen, eine
Mehrzahl an Vertrdgen mit z.B. Tiefgaragenbetreiber, Hotelbetreiber und
zukUnftigen Wohnungs- und Biroeigentiimern abgeschlossen.

Aspekt Umfeld
Der Aspekt Umfeld wurde mit 4 Punkten bewertet.

Hier wird bei der Begrindung wieder auf die vorhergehenden Kapitel
verwiesen. Die Bewertung kam aufgrund der grof3en Anzahl an Einflissen
von auflen zu Stande, z.B. zukinftige Eigentimer, Anrainer,
Parkhausbetreiber, Politik, etc.
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Abbildung 28: Anwendung des Analysebogens nach LECHNER?%®
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6.4.2 Einstufung des Projektes nach LECHNER

Die Ergebnisse sind in Abbildung 28 zusammenfassend dargestellt.
Daraus ergibt sich eine Gesamtsumme von 41 Bewertungspunkten.
Durch Division mit den zwolf Teilaspekten errechnet sich der
Komplexitatsgrad nach LECHNER mit 3,42.

b e 6 amem P02 ©801 600
L B Y0 Qa wi f80d 0

(3]

Das Projekt wird somit in Projektklasse (PKL) 3 eingestuft. Die
Projektklasse entspricht dabei in etwa der Komplexitat des Projektes,
daher kann fir das untersuchte Bauprojekt eine mittlere Komplexitat
festgestellt werden.

Zur besseren Ubersicht und Darstellung lasst sich der Analysebogen in
eine Spinnenmatrix Ubertragen (siehe Abbildung 29). Daraus lassen sich
die Aspekte, die wesentlich zur Erhéhung der Komplexitat beigetragen
haben, erkennen. Diese sind die strategische Bedeutung fir den AG, die
Neuartigkeit, der Umbau wahrend laufenden Betriebs, das Chancen-
Risiko-Verhaltnis und das Umfeld.

Anzahl Projektziele 3
Anzahl Projekiziele
Ressourcen AG Besteller +Ersteller 3
Umield Ressourcen AG
n / Besteller +Ersteller

strategische Bedeutung 4 /
Neuartigkeit 4 strategische

Anzahl der Gewerke S 4 Bedeuting
Neubau / Umbau / in Betrieb 4
Risikoanalyse 4 Anzahl ausf. Firmen

(einschl. 4 Neuartigkeit

Projekt - Dauer 3 Subuntermehmer)
Projekt - Kosten 3 Anzan!
Anzahl Planungsfelder, s Planungsfelder, ~ 4 Neubalééll[JiLngauﬂn
Fachbereiche Fachbereiche

Anzahl ausf. Firmen

N 4
/
(einschl. Subunternehmer) Projekt - Kosten Risikoanalyse

Anzahl der Gewerke 3 Projekt - Dauer

Umfeld 4

41 /12 =342 ‘—)- IPKL 3 |

Abbildung 29: Darstellung als Spinnenmatrix26

26 ygl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 14.
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6.4.3 Fazit zum Klassifizierungssystem nach LECHNER

LECHNER verwendet einen teilweise systemischen Ansatz, indem er
manche der Aspekte nach Anzahl und Unterschiedlichkeit der Elemente,
Anzahl und Unterschiedlichkeit der Relationen und den Anderungen
untersucht.

Der Anwendungsbereich ist klar auf das Bauwesen abgestimmt. Die
Projektklassen  sind jedoch als Einteilungsschema fur die
Aufbauorganisation gedacht, um die Projekte schon zum Start in die
richtige Richtung zu lenken. Allerdings lasst sich der Analysebogen auch
in anderen Phasen des Projekts sehr gut einsetzen.

Die Bewertung der einzelnen Aspekte erfolgt mittels einer funfteiligen
Skala, womit eine sehr gute Abstufung der Komplexitat gegeben ist.

Die Beschreibungen der einzelnen Aspekte und die Erlauterungen zur
Einstufung sind, wie bereits vorher ausgefiihrt, auf das Bauwesen
abgestimmt. Dadurch ist das Bewertungsschema leicht verstandlich und
ohne grof3e Muhen anwendbar.

Das Bewertungsschema nach LECHNER ist ein  gutes
Bewertungssystem, das die Komplexitat des untersuchten Bauprojektes
sehr gut widerspiegelt. Das Ergebnis (Komplexitatsgrad 3,33 bzw.
Projektklasse 3) stimmt recht gut mit der Einschatzung des Experten zu
Beginn der Befragung (Komplexitatsgrad 4) tiberein. Vor allem die fur das
Bauwesen spezifischen Aspekte, erleichtern die Anwendung.

6.5 Anwendung von BRUNNER in der Praxis

In diesem Kapitel wird das Bewertungsverfahren nach BRUNNER?7 auf
das untersuchte Bauprojekt angewandt. Zunachst wird in Kapitel 6.5.1
eine Bewertung vorgenommen und diese begrindet. Die Aspekte zur
Bestimmung der Komplexitat orientieren sich stark an jenen von
LECHNER, daher wird auf die Begriindung in Kapitel 6.4.1 verwiesen.

In Kapitel 6.5.2 wird die Einstufung in die Komplexitatskategorien
vorgenommen und in Kapitel 6.5.3 wird wiederum ein Fazit gezogen.

6.5.1 Bewertung der Aspekte bei BRUNNER

Die Bewertung der Komplexitat erfolgt in drei Kategorien, gering (1 Punkt),
mittel (2 Punkte) und hoch (3 Punkte).

27 BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung” und Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten.
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Aspekt Projektziele
Der Aspekt Projektziele wurde als mittel eingestuft und mit 2 Punkten
bewertet.

Zur Begrindung wird auf die vorhergehenden Kapitel verwiesen. Die
Bewertung erfolgte aufgrund der groRen Anzahl an Zielen und
Zielanderungen.

Aspekt Projektorganisation
Der Aspekt Projektorganisation wurde ebenfalls mit 2 Punkten bewertet.

Dieser Aspekt &hnelt dem Aspekt Ressourcen des AG von LECHNER aus
Kapitel 6.4.1. Die Einteilung erfolgte aufgrund der Anzahl der
Projektbeteiligten.

Aspekt Neuartigkeit
Der Aspekt Neuartigkeit wurde mit der hochsten Komplexitatsstufe und
somit mit 3 Punkten bewertet.

Die Bewertung erfolgte aufgrund des neu entworfenen Fassadensystems,
innovativer statischer Konzepte und kreativer Grundrisslosungen. Fur
weitere Details wird auf die vorhergehenden Kapitel verwiesen.

Aspekt Planungsbeteiligte
Dieser Aspekt wurde mit 2 Punkten bewertet.

Die Anzahl an Planungsbeteiligten bewegte sich in einer flr einen
Hochbau dieser Grof3e Ublichen GréRenordnung.

Aspekt Beteiligte Gewerke
Der Aspekt wurde ebenfalls mit 2 Punkten bewertet.

Die Anzahl der beteiligten Gewerke befand sich auf einem Ublichen Maf3
flr ein Projekt dieser Gréf3enordnung.

Aspekt Umfeld
Der Aspekt Umfeld wurde mit der Hochstpunktzahl von 3 bewertet.

Hier wird fUr die Begriindung wieder auf die vorhergehenden Unterkapitel
verwiesen. Die Bewertung kam aufgrund der zahlreichen Einfliisse von
aul3en zu Stande, wie z.B. Anrainer, Parkhausbetreiber, Politik, etc.

Aspekt anrechenbare Baukosten
Der Aspekt der anrechenbaren Baukosten wurde mit mittlerer Komplexitat
von 2 Punkten bewertet.

Die Projektkosten betrugen rund 36 Mil. G .

18-Okt-2019 86

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Klassifizierungssysteme in der Praxis

Komplexitatsstufen geringe mittel hoch Punkte
Bewertung 1 Punkte 2 Punkte 3 Punkte
Komplexitit — Merkmale/
Einflussgrofen
Projektziele )
= Anzahl der unterschiedlichen 1-4 Funktions- 5-8 Funktions- =9 F_unktu::ns-
Funktionsbereiche in einem Gebaude. bereiche bereiche bereiche
» Anzahl und Unterschiedlichkeit der ) ) 2
Anforderungen und Wechselwirkungen wenige Ziele und viele Ziele und senr viele Ziele, ZT.
Zwischen den Zielen, Zielhierarchie, und Vorgaben Vorgaben schwer erfassbar,
den Prioritatssetzungen. mehrere Priofitaten
Projektorganisation (Auftraggeberseite)
- Anzahl der Beteiligten des Auftraggebers, Einzelperson bis 2-3 Beteiligte, mehrere Beteiligte (ab
Gremien, Nutzer wenig Beteiligte bis 2 Gremien 3 Stk.) und mehrere 2
(1-2 Stk.), keine bis Gremien
1 Gremium
Neuartigkeit
= Anzahl neuer Aspekte, neuer Systeme und gering mittel (einzelne mittel bis hoch 3
unbekanntes Zusammenwirken neue Aspekte)
Planungsbeteiligte uber 12
= Anzahl Planungsfelder, Fachbereiche gering, klare bis 8- 12 Planungsfelder,
Aufgabenverteilung Planungsfelder mehrere Planungs- 2
(bis 8 Planungs- biiros, vermischte
felder) Aufgaben
Beteiligte Gewerke ) ) mittel
. Anzahl der Gewerke gering (bis 25 Stk.) (26-35 Stk ) hoch (ab 35 Stk.) 2
Umfeld
» Anzahl und Unterschiedlichkeit der gering mittel hoch
Umwelteinfiisse (sachlich, sozial, medial)
= Erwartungen (Einstellung, Vorstellungen,
Befirchtungen) 3
= Veranderungen (Eintrittswahrscheinlichkeit
von Varianten, politische Veranderungen,
technische, rechtliche Veranderungen)
Anrechenbare Baukosten 25000 € - 15 Mio. € - 50 Mio. € -
15. Mio. € 50 Mio. € 100 Mio. € 2
Summe 16

Abbildung 30: Anwendung der Komplexitatseinstufung nach BRUNNER?8

6.5.2 Einstufung des Projektes nach BRUNNER

In Abbildung 30 sind die Aspekte und ihre Bewertung nochmals
zusammengefasst. Die Gesamtpunktzahl summiert sich zu 16 Punkten.
GemalR BRUNNER liegt dadurch eine hohe Komplexitdt vor. Die
Einstufung der Komplexitat ist dabei nicht ganz konsistent. Wie in Tabelle
7 zu sehen, liegt bei einer Gesamtpunktzahl zwischen 1 und 7 Punkten
eine geringe Komplexitat vor. Dies setzt voraus, dass auch 0 Punkte
vergeben werden konnen, anders ware bei sieben Aspekten die

Mindestpunktzahl 7.

218 ygl. BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung" und Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten. S. 63.
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Bewertung (Gesamtpunkizahl) Komplexitat
1-7 Punkte Gering
8-14 Punkte Mittel
15-21 Punkte Hoch

Tabelle 7: Einstufung der Komplexitat nach BRUNNER?'®

Aus diesem Grund wird auch noch der Komplexitéatsgrad errechnet. Die
16 Gesamtpunkte werden durch die 7 Teilaspekte dividiert. Daraus ergibt
sich ein Komplexitatsgrad von 2,29, welcher naher an einer mittleren
Komplexitat liegt.

i amooy (RO GEonsE 00
L Svaaa o i $Bh&

(4]

Der Vergleich mit den anderen Klassifizierungssystemen ist aufgrund der
nur dreistufigen Bewertungsskala schwierig. Es kann lediglich die
Aussage getroffen werden, dass sich die Komplexitat auf einer mittleren
bis hohen Stufe befindet, was mit den anderen Klassifizierungssystemen
Ubereinstimmt.

6.5.3 Fazit zum Klassifizierungssystem nach BRUNNER

BRUNNER verwendet bei seinem Klassifizierungssystem keine
systemischen Ansatze. Die Aspekte orientieren sich stark an jenen von
LECHNER, wobei nicht alle ibernommen wurden. Es werden nur sieben
Aspekte untersucht, was der geringsten Anzahl aller betrachteten
Klassifizierungssysteme entspricht.

Der Anwendungsbereich liegt im Bauwesen, dabei aber hauptsachlich auf
Seiten der Planung.

Die Einstufung der Komplexitat erfolgt lediglich in drei Stufen, wodurch
keine differenzierte Abstufung erreicht wird. Eine flnfteilige Skala, wie bei
PATZAK und LECHNER wird als wesentlich besser und sinnvoller
angesehen. Der Vergleich mit den anderen Klassifizierungssystemen ist
daher nur schwer moglich.

Das Klassifizierungssystem nach BRUNNER verwendet é@hnliche, aber
deutlich weniger Aspekte als LECHNER. Auch die Komplexitatsstufen
sind weit weniger abgestuft als bei LECHNER. Daher kann das
Klassifizierungssystem von BRUNNER nicht empfohlen werden,
stattdessen wird gleich auf das Bewertungsschema von LECHNER
verwiesen.

219 ygl. BRUNNER, C.: Koordinierte "Planung der Planung" und Schnittstellenklarung bei komplexen Bauprojekten. S. 65.
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6.6 Anwendung von KIRST in der Praxis

Nachfolgend wird das Klassifizierungssystem von KIRST 220 auf das
untersuchte Bauprojekt angewandt. In Kapitel 6.6.1 wird dabei auf die
bewerteten  Aspekte  eingegangen, wobei nicht auf alle
Bewertungskriterien der einzelnen Aspekte eingegangen wird. Eine
Zusammenfassung und Einstufung finden in Kapitel 6.6.2 statt. Das Fazit
gibt es in Kapitel 6.6.3.

6.6.1 Bewertung der Aspekte bei KIRST

Die Bewertung bei KIRST erfolgt mit maximal 10 Punkten pro Kriterium,
wobei 1 Punkt auf keine Komplexitat und 10 Punkte auf eine extreme
Komplexitat hinweisen. Jeder Aspekt wird nach den zwolf Eigenschaften
der Komplexitat untersucht, womit in Summe 120 Punkte fir jeden Aspekt
erreicht werden kdnnen.

Die einzelnen Matrizen mit den Bewertungen sind im Anhang A.1 zu
finden.

Aspekt Projektziele

Der Aspekt Projektziele erzielte 79 von 120 mdglichen Punkten. Der
Komplexitatsgrad fur die Projektziele liegt dabei bei 6,58, womit er an der
Grenze zwischen A&omplexii und Aoch komplexfi liegt, mit leichter
Tendenz zu Aoch komplexf Dies deckt sich im Grunde mit den bereits
untersuchten Bewertungsschemata.

Aspekt Projektumwelt

Der Aspekt Projektumwelt erreichte eine Gesamtpunktzahl von
93 Punkten und einen Komplexitatsgrad von 7,75. Damit liegt er stabil im
hoch komplexen Bereich. Auch diese Bewertung deckt sich mit jenen von
z.B. PATZAK und LECHNER mit jeweils 4 von 5 Punkten.

Aspekt Projektgegenstand

Der Aspekt Projektgegenstand wurde in Summe mit 71 Punkten bewertet.
Der Komplexitatsgrad betragt 5,92 und liegt somit am oberen Ende des
komplexen Bereichs. Die anderen Klassifizierungssysteme kommen zu
einem ahnlichen Ergebnis.

220 KIRST, D.: Analyse von Auswirkungen der Komplexitat auf das Projektmanagement von Bauvorhaben.
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Aspekt Projektorganisation

Der Aspekt Projektorganisation erhielt ebenfalls 71 Punkte und der
Komplexitatsgrad lag somit auch bei 5,92. Er kann damit als komplex
eingestuft werden und liegt damit &hnlich wie z.B. bei PMA.

Es wird angemerkt, dass die Beschreibungen bei dem Kiriterium
Pfadabhangigkeit nicht korrekt sind. So wird eine vollig neue Organisation
als Aeinfachfin eingestuft, w2hrend
Projekten, als Aextrem kompl exHf
gegenteilig lauten.

Aspekt Projektstruktur
Der Aspekt Projektstruktur erzielte 65 Punkte, dies entspricht einem
Komplexitatsgrad von 5,42. Die Einstufung erfolgte somit in der mittleren

Stuf e Akompl exfi, vergleichbar mi t

Bewertungsschemata.

Aspekt Ressourcen
Der Aspekt Ressourcen wurde mit einer Gesamtpunktzahl von 65
bewertet. Der Komplexitatsgrad lag daher ebenfalls bei 5,42. Die

ne Organisat:i

eingestuft wi rd

den Ergebni s

Einstufung erfolgte somit als Akomplexfi und deckt

bei PATZAK oder PMA.

Aspekt Neuartigkeit
Der Aspekt Neuartigkeit erhielt 63 Punkte. Der Komplexitatsgrad betrug

5,25 und |liegt am unteren Ende des

durchaus mit dem Aspekt Neuartigkeit von LECHNER vergleichbar.

Aspekt Vertrage und Genehmigungen

Der Aspekt Vertrage und Genehmigungen erzielte eine Gesamtpunktzahl
von 63 Punkten und einen Komplexitatsgrad von 5,25. Die Einstufung
erfolgt somit als Akompl exh.

Aspekt Risiko und Chancen

Der Aspekt Risiko und Chancen wurde mit 69 Punkten bewertet. Der
Komplexitatsgrad ergab 5,75 und liegt somit ziemlich in der Mitte des
Ak@mexenii Bereichs.

Hier haben sich bei der Beschreibung der Aspekte einige Fehler

Akompl exeni B

eingeschlichen. Das Kriterium Pfadabh2a2ngigkeidt

bewertet, wenn es kein Potential an Mdglichkeiten zur Risikominimierung

gi bt und al s Aext t wenn delu groResePotéintiabamwe r t e

Maoglichkeiten zur Risikominimierung besteht. Dies gehort vertauscht. Das
gleiche gilt fur das Kriterium Selbstreferenz.

Weiters wird das Kriterium Emeregenz

keine Mdglichkeit fur Chancenpotential gibt. Im Gegensatz dazu wird es

al s Aextrem kompl exii bee Maglichkeiten, fir we n n sehr

Chancenpotential besteht. Auch hier misste die Beschreibung genau
vertauscht, anders lauten.
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Schlussendlich tritt dieser Fehler in der Beschreibung auch beim Kriterium

' berl ebenssicherung auf. Eine Bewertung als Aeinf
Erfolgspotenti al gegeben i st und als Aextrem kor
Erfolgspotential vorhanden ist. Diese Beschreibungen miussten

korrekterweise andersrum lauten.

Aspekt PM Methoden und Techniken

Der Aspekt PM Methoden und Techniken erreichte 39 Punkte und war

damit jener Aspekt mit der geringsten Punktezahl. Der Komplexitatsgrad

wurde mit 3,25 errechnet und ergab eine Einstufungal s Aweni g kompl exii.
Dies deckt sich durchaus mit der Einstufung bei PMA, welche eine

niedrige Komplexitat ergab.

Auch hier gibt es den Fehler in der Beschreibung des Kriteriums

Uberlebenssicherung wie bereits beim Aspekt Risiko und Chancen. Die

Beschreibung Akei n Eruffeel ddsep oitf earcthifia Imfu skse imidej eSite r
von Asehr viel Erfolgspotentialfi bei der Stufe Ae
werden.

6.6.2 Einstufung des Projektes nach KIRST

Die erreichten Punktzahlen der einzelnen Aspekte und die zugehorigen
Komplexitatsgrade sind in Tabelle 8 zusammengefasst. Uber das
gesamte Projekt ergab sich eine Gesamtpunktzahl von 678 Punkten.

Matrix zur Bewertung von Komplexitat in Bauprojekten
Bewertungsaspekte Erreichte Punktzahl Er?gisc?]r?et%uunnkkttzzzhrllzz
1. Projektziele 79 6,58
2. Projektumwelt 93 7,75
3. Projektgegenstand 71 5,92
4. Projektorganisation 71 5,92
5. Projektstruktur 65 5,42
6. Ressourcen 65 5,42
7. Neuartigkeit 63 5,25
8. Vertrage und Genehmigungen 63 5,25
9. Risiko und Chancen 69 5,75
10. PM Methoden und Techniken 39 3,25
Punktzahl 678 56,51
Der Grad der Komplexitét des
Erreichter Grad der Komplexitéat Projektes errechnet sich durch: 5,65
Gesamtsumme der Aspekte/10

Tabelle 8: Zusammenfassung der Bewertung nach KIRST?%!
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Der Komplexitatsgrad fir das Gesamtprojekt errechnet sich mit 5,65.

o LBUEanafde @ @IRRQ Qo p .
b I O
DEGNARL@M OQ YOO8 Gl Q06 G p vhp

(5]

Das untersuchte Bauproj e kt kann al so als Akompl exesi

werden. Dies entspricht der mittleren Stufe auf der flinfstufigen Skala von
KIRST. Als die grof3ten Komplexitatstreiber konnten die Projektumwelt,
die Projektziele, der Projektgegenstand und die Projektorganisation
ausgemacht werden.

6.6.3 Fazit zum Klassifizierungssystem nach KIRST

KIRST verwendet zum Teil einen systemischen Ansatz. Nicht bei der
Auswahl der Aspekte, diese wurden aus Expertenumfragen und anderen
Klassifizierungssystemen zusammengestellt, aber bei den Kriterien, nach
denen die Aspekte bewertet werden. Jeder der zehn Aspekte wird anhand
der zwolf Eigenschaften der Komplexitat bewertet.

Der Anwendungsbereich bezieht sich auf das Bauwesen und im
Speziellen auf das Projektmanagement.

Die Bewertung der einzelnen Aspekte erfolgt mit bis zu maximal
10 Punkten, wobei die Einstufung der Komplexitat anhand einer
finfstufigen Skala erfolgt. 2 Punkte bilden also immer eine Stufe der
Komplexitat. Dadurch lasst sich innerhalb der Komplexitatsstufen die
Bewertung feiner differenzieren, da man innerhalb der Stufe die héhere
oder niedrigere Punktzahl vergeben kann. Die Vergleichbarkeit mit den
anderen Klassifizierungssystemen wird dadurch nicht beeintrachtigt.

Eine Beschreibung der Aspekte erfolgt nicht, daher ist es mitunter schwer
nachzuvollziehen, was unter dem jeweiligen Aspekt zu verstehen ist.
Hierbei muss man sich an den anderen Klassifizierungssystemen
orientieren.

Die zwolf Eigenschaften der Komplexitat sind als Bewertungskriterien fur
die Aspekte nur bedingt geeignet. Zum einen erfordert dies eine vertiefte
Kenntnis Uber die Systemtheorie und Komplexitat, die bei vielen
Anwendern solcher Klassifizierungssysteme vermutlich nicht ausreichend
gegeben ist. Zum anderen ist oftmals unklar, was damit gemeint ist, auch
weil es mitunter schwer ist, sich vorzustellen, was unter z.B.

Al berl ebenssicherdngudeerNéeheni glsei t Das

Bewertung der einzelnen Kriterien schwierig, zumal die Beschreibungen
dazu eher wenig Aufschluss geben.

Zudem waren einige Beschreibungen zur Einstufung der Komplexitat, wie
bereits in Kapitel 6.6.1 ausgefiihrt, nicht korrekt und hatten vertauscht
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geh°ort. Das hei Ct , di e Beschrei bung zur Kompl e
gehort zur Komplexitatsstufe Ae x t r em kompl exfi, und umgekehrt.

Der Zeitaufwand ist im Vergleich zu den bisher vorgestellten
Klassifizierungssystemen deutlich hoher, da bei KIRST in Summe
120 Bewertungen abgegeben werden muissen. Bei den anderen
Bewertungsschemata bewegten sich die Bewertungen in einem Rahmen
von 7 bis maximal 15 Bewertungen.

Vergleicht man das Endergebnis, also die Einstufung der Komplexitat far
das Gesamtprojekt, lasst sich durchaus feststellen, dass die anderen
Klassifizierungssysteme zu einem &hnlichen Ergebnis, namlich mittlerer
Komplexitat, kommen.

Aufgrund der haufigen Unklarheit in der Bewertung, dem erhohten
Zeitaufwand und den teilweisen Fehlern in der Beschreibung der Kriterien,
wird das Bewertungsschema von KIRST, zur Anwendung in der Praxis,
als nicht praktikabel empfunden.

6.7 Anwendung von HOFFMANN in der Praxis

In diesem Kapitel wird das Klassifizierungssystem von HOFFMANN?22? auf
das untersuchte Bauprojekt angewandt. In Kapitel 6.7.1 wird die Bewer-
tung der einzelnen Aspekte durchgefiihrt. In Kapitel 6.7.2 erfolgt die Ein-
stufung in die Komplexitatsstufen und in Kapitel 6.7.3 wird ein Fazit gezo-
gen.

6.7.1 Bewertung der Aspekte bei HOFFMANN

Die Bewertung bei HOFFMANN erfolgt in funf Stufen von sehr gering
(12 Punkt) bis sehr hoch (5 Punkte). In Summe sind somit maximal
25 Punkte fir jeden Aspekt maoglich.

Die einzelnen Matrizen mit den Bewertungen sind im Anhang A.2 zu
finden.

Aspekt Ziele

Der Aspekt Ziele erzielte 16 von 25 moglichen Punkten. Der
Komplexitatsgrad errechnet sich daraus mit 3,2, womit der Aspekt Ziele
mit mittlerer Komplexitat eingestuft wird. Diese Einstufung deckt sich in
etwa mit den anderen untersuchten Klassifizierungssystemen.

Das Merkmal Veranderung wurde aufgrund der vielen Zielanderungen mit
4 Punkten bewertet, alle anderen Merkmale erhielten die Punktzahl 3.

222 HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben.
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Aspekt Objekt

Der Aspekt Objekt erreichte eine Gesamtpunktzahl von 14 Punkten und
einen Komplexitatsgrad von 2,8. Dies bedeutet eine Einstufung als mittel
komplex und ist mit den anderen Klassifizierungssystemen vergleichbar.

Dabei wurden an alle Merkmale 3 Punkte vergeben, einzig das Merkmal
Wahrnehmung erhielt lediglich 2 Punkte.

Aspekt Neuartigkeit

Der Aspekt Neuartigkeit wurde in Summe mit 15 Punkten bewertet. Der
Komplexitatsgrad ergab sich mit 3,0 und kommt somit auf das gleiche
Ergebnis wie z.B. LECHNER.

Die Merkmale Veranderungen und Wahrnehmung erhielten jeweils
2 Punkte, das Merkmal Strukturen 3 Punkte und die Merkmale Verhalten
und Umwelt jeweils 4 Punkte.

Aspekt Projekt

Der Aspekt Projekt bekam 17 Punkte, wodurch sich der Komplexitatsgrad
von 3,4 ergibt. Auch dieses Ergebnis steht mit den anderen
Klassifizierungsverfahren im Einklang.

Die Merkmale Veranderungen, Wahrnehmung und Umwelt erhielten
3 Punkte, wahrend die Merkmale Strukturen und Verhalten aufgrund vieler
Genehmigungsverfahren und hohem Koordinationsbedarf 4 Punkte
erhielten.

Aspekt Methodik

Der Aspekt Methodik erreichte 12 Punkte und ist somit der am niedrigsten
bewertete Aspekt. Der Komplexitatsgrad errechnet sich mit 2,4. Er ist
somit als gering komplex einzustufen.

Die Merkmale Veranderungen, Wahrnehmung und Umwelt erhielten
jeweils 2 Punkte, die Merkmale Strukturen und Verhalten erhielten jeweils
3 Punkte.

Aspekt Organisation

Der Aspekt Organisation erzielte eine Gesamtpunktzahl von 14 Punkten
und einen Komplexitatsgrad von 2,8. Der Aspekt wird als mittel komplex
klassifiziert.

Es wurden alle Merkmale mit 3 Punkten bewertet, einzig das Merkmal
Umwelt erhielt nur 2 Punkte.

Aspekt Ressourcen
Der Aspekt Ressourcen erhielt ebenfalls 14 Punkte und einen
Komplexitatsgrad von 2,8. Dies bedeutet eine mittlere Komplexitat.

Auch hier wurden alle Merkmale mit durchschnittlich 3 Punkten bewertet,
nur das Merkmal Umwelt erhielt 2 Punkte.
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Aspekt Kultur
Der Aspekt Kultur erreichte 13 Punkte. Der Komplexitatsgrad lag bei 2,6.
Die Einstufung der Komplexitat erfolgt somit auf mittlerer Stufe.

Die Merkmale Veranderungen und Umwelt bekamen jeweils 2 Punkte, die
Merkmale Strukturen, Wahrnehmung und Verhalten jeweils 3 Punkte.

Aspekt Chancen/Risiken

Der Aspekt Chancen und Risiken wurde mit einer Gesamtpunktzahl von
16 bewertet. Der Komplexitatsgrad liegt bei 3,2, was einer mittleren
Komplexitat entspricht. Damit liegt dieser Aspekt eine Stufe niedriger als
z.B. bei LECHNER.

Es wurden alle Merkmale mit 3 Punkten bewertet, nur das Merkmal
Umwelt erhielt aufgrund des hohen Risikoeinflusses aus der Umwelt einen
hoheren Wert von 4.

Aspekt Umfeld

Der Aspekt Umfeld erzielte eine Gesamtpunktzahl von 18 Punkten und
einen Komplexitatsgrad von 3,6. Er ist damit der hochst bewertet Aspekt
und ist als einziger mit hoher Komplexitéat eingestuft.

Die Merkmale Veradnderungen und Verhalten wurden mit jeweils
3 Punkten bewertet, die Merkmale Strukturen, Wahrnehmung und Umwelt
mit jeweils 4 Punkten bewertet.

6.7.2 Einstufung des Projektes nach HOFFMANN

Die Bewertungen aus dem vorhergehenden Kapitel sind in Abbildung 31
zusammengefasst. Darin ist auch der spezifische Komplexitatsgrad far
jeden Indikator (Aspekt) in der Spalte rechts nochmals dargestellt.
Zusatzlich lasst sich ein spezifischer Komplexitatsgrad fir jedes Merkmal
errechnen, in der untersten Zeile dargestellt. Die spezifischen
Komplexitatsgrade fur die Merkmale reichen von 2,8 bis 3,2. Es zeigt sich,
dass jedes Merkmal in etwa gleich stark zur Komplexitat des gesamten
Bauprojektes beitragt.
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Abbildung 31: Bewertungstabelle nach HOFFMANN?23

Weiters findet man rechts oben den Komplexitatsgrad fir das gesamte
Bauprojekt, errechnet nach der folgenden Formel:

O & anamb@ @o— = cho [6]

Der Komplexitatsgrad fir das untersuchte Bauprojekt betrdgt also
gerundet 3,0, was eine mittlere Komplexitatseinstufung bedeutet (siehe
Abbildung 32). Damit ist die Komplexitat in etwa auf dem gleichen Niveau
wie bei allen anderen Klassifizierungsverfahren (im Vergleich: PATZAK
3,47 von 5; PMA 2,9 von 4; LECHNER 3,42 von 5). Einzig die
Experteneinschatzung zu Beginn der Befragung (4 von 5) weicht um eine
Komplexitatsstufe ab.

Grad | Eigenschaft Umgang Komplexitat
1 |einfach, statisch gut beherrschbar sehr gering
2 | kompliziert, periodisch noch beherrschbar gering
3 | komplex, dynamisch beherrschbar mit Erfahrung mittel
4 | hoch komplex und dynamisch beherrschbar mit Spezialisierung hoch
5 |chaotisch dynamisch kaum beherrschbar sehr hoch

Abbildung 32: BewertungsmaRstab fir die Komplexitat bei HOFFMANN?Z24

223 ygl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 277.

224 ygl. HOFFMANN, W. J.: Zum Umgang mit der Komplexitat von Bauvorhaben. S. 224.
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6.7.3 Fazit zum Klassifizierungssystem nach HOFFMANN

HOFFMANN verwendet in seinem Klassifizierungssystem einen
systemischen Ansatz, indem er einen Komplexitatskreis und einen
Projektsystemkreis bildet. Im Komplexitatskreis werden den flunf
Merkmalen (Struktur, Veranderung, Wahrnehmung, Verhalten und
Umwelt) die zwolf Eigenschaften der Komplexitdt zugeordnet. Im
Projektsystemkreis bildet er aus den funf Subsystemen des Systems
Bauprojekt die zehn Indikatoren bzw. Aspekte. So ergeben sich zehn
Indikatoren (Aspekte), die anhand der finf Merkmale bewertet werden.

Der Anwendungsbereich ist klar auf das Bauwesen ausgelegt, dies
spiegelt sich in der Auswahl der Indikatoren wider. Die Beschreibung der
Indikatoren und in weiterer Folge der Bewertungsstufen entspricht
ebenfalls den Gegebenheiten von Bauprojekten. Durch die Abstimmung
auf das Bauwesen féllt die Bewertung der Merkmale leicht.

Die Bewertung der Merkmale bei den Aspekten erfolgt mittels einer
funfstufigen Skala von 1 bis maximal 5 Punkten. Damit lasst sich das
Bewertungsschema gut mit den anderen Schemata vergleichen. PATZAK
und LECHNER verwenden ebenso eine fiinfstufige Skala.

Der Zeitaufwand ist im Vergleich zu diesen beiden etwas hoher, da in
Summe 50 Bewertungen vergeben werden mussen, hélt sich aber noch
in Grenzen. Die anderen Klassifizierungssysteme kommen dabei mit
maximal 15 Bewertungen aus. Einzig bei KIRST sind 120 Bewertungen
notig.

Der Vergleich des Endergebnisses, also die Einstufung der Komplexitat
des Gesamtprojektes, liefert das gleiche Bild, wie bei allen anderen
Klassifizierungssystemen zuvor. Die Ergebnisse sind durchaus
miteinander vergleichbar und der Komplexitatsgrad bewegt sich in etwa
auf einer Hohe.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Klassifizierungssystem
von HOFFMANN ein gutes, verstandliches und leicht anzuwendendes
Bewertungsschema ist.
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7 Bewertung der Klassifizierungssysteme

Anhand dem Expertengespréach in Kapitel 6 und den daraus gewonnenen
Erkenntnissen werden die untersuchten Klassifizierungssysteme
gegenubergestellt und miteinander verglichen. Daraus soll sich das fur die
Klassifizierung von Bauprojekten am besten geeignete heraus-
kristallisieren.

7.1 Vergleich der Klassifizierungssysteme

In diesem Kapitel sollen die untersuchten Klassifizierungssysteme aus
den vorhergehenden Kapiteln nochmals kurz zusammengefasst
gegenlbergestellt werden. Die Gegenuberstellung erfolgt anhand der
Kriterien systemischer Ansatz, Anwendungsbereich, Verstandlichkeit und
Anwendbarkeit, Zeitaufwand und Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Eine
Gegenuberstellung in Tabellenform findet sich in Abbildung 33.

7.1.1 Systemischer Ansatz

Lediglich PATZAK und HOFFMANN verwenden einen systemischen
Ansatz. PATZAK untersucht die funf Subsysteme von Bauprojekten nach
der Art und Unterschiedlichkeit der Elemente, der Art und
Unterschiedlichkeit der Relationen und deren Dynamik. HOFFMANN
identifiziert zehn Indikatoren der Komplexitét, die er den vier Subsystemen
und dem Umsystem zuordnet. Diese werden nach funf Merkmalen
(Strukturen, Veranderung, Wahrnehmung, Verhalten, Umwelt) untersucht,
wodurch die zwolIf Eigenschaften der Komplexitat abgebildet werden.

LECHNER und KIRST haben teilweise systemische Ansatze. LECHNER
untersucht manche seiner Aspekte der Komplexitat nach Art und
Unterschiedlichkeit der Elemente, Art und Unterschiedlichkeit der
Relationen und der Dynamik. KIRST definiert zehn Aspekte und bewertet
diese mittels der zwo6lf Eigenschaften der Komplexitat.

Bei BRUNNER und PMA waren keine systemischen Ansatze erkennbar.

7.1.2 Anwendungsbereich

PATZAK versucht eine allgemeine Bewertung der Komplexitat von
Projekten vorzunehmen. Auf Besonderheiten aus dem Bauwesen wird
dabei nicht eingegangen.

Der Complexity-Sheet der PMA dient zur Bewertung der Komplexitét eines
Projektes im Projektmanagement. Der Anwendungsbereich erstreckt sich
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Uber alle Bereiche von Projekten und ist nicht speziell auf das Bauwesen
abgestimmit.

Das Klassifizierungssystem von LECHNER ist fur die Anwendung in der
Projektphase 1 Projektvorbereitung, und somit fur Projektleitung, Projekt-
steuerung und Planung gedacht. Er schlagt die Einfilhrung von Projekt-
klassen fur die Aufbauorganisation vor. Damit kdénnen vorgefertigte
Leistungsbilder, Honorarberechnungstabellen und Organisations-
handbiicher zurechtgelegt werden. Das System wurde speziell fir das
Bauwesen entwickelt.

BRUNNER versucht die Komplexitat der Planung von Bauprojekten zu
ermitteln. Er verwendet dabei die gleichen Aspekte wie LECHNER, womit
der Bezug zum Bauwesen gegeben ist.

KIRST betrachtet in seinem Klassifizierungssystem gezielt Bauprojekte.
Das System kann hierbei in allen Projektphasen eingesetzt werden.

Das Klassifizierungssystem von HOFFMANN ist auf Bauprojekte
abgestimmt und bezieht dabei alle Beteiligten, wie Auftraggeber, Planer
und Ausfuhrende mit ein.

7.1.3 Verstandlichkeit und Anwendbarkeit der Aspekte

Die Aspekte und deren Bewertung bei LECHNER und HOFFMANN sind
gut auf Bauprojekte abgestimmt und daher leicht verstandlich. Die
Bewertung kann aufgrund von schliissigen Komplexitatsstufen und einer
guten Beschreibung leicht vorgenommen werden.

Die Klassifizierungssysteme von PATZAK und PMA sind nicht allein auf
das Bauwesen ausgerichtet. Daher sind die Erlauterungen zu den
Aspekten und den Komplexitatsstufen nicht immer schliissig. Dies wirkt
sich auf die Verstandlichkeit und generelle Anwendbarkeit des
Klassifizierungssystems aus.

BRUNNER verwendet die gleichen Aspekte wie LECHNER, unterteilt sie
aber in nur drei Komplexitatsstufen. Dadurch ist eine feinere Abstufung
der Komplexitat nicht mehr mdglich, was sich negativ auf die
Anwendbarkeit des Klassifizierungssystems auswirkt.

Das Klassifizierungssystem von KIRST verwendet die zwolf
Eigenschaften der Komplexitdt und wendet sie auf zehn
Komplexitatsaspekte an. Nachdem das Know-how Uber Komplexitat nicht
sehr verbreitet ist, sind die zwolf Eigenschaften der Komplexitat auch nur
einem kleinen Anwenderkreis bekannt. Daher ist eine Untersuchung der
Aspekte nach den Eigenschaften der Komplexitat nicht zielfihrend.
Zusatzlich sind die Beschreibungen der Komplexitatsstufen nicht sehr
schlussig und auch teilweise fehlerhaft. All das wirkt sich negativ auf die
Verstandlichkeit und Anwendbarkeit aus.
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7.1.4 Zeitaufwand

Grundsatzlich ist bei allen Klassifizierungssystemen ein erhohter
Zeitaufwand fur das Zusammentragen aller bendétigten Informationen
anzusetzen. Dieser Zeitaufwand kann hier aber nicht bewertet werden und
wird sich bei allen Bewertungsschemata in einem &hnlichen Rahmen
bewegen.

Die Klassifizierungssysteme von PATZAK, PMA, LECHNER und
BRUNNER bewegen sich alle in einem ahnlichen Zeitaufwand. Hier ist
lediglich eine geringe Anzahl an Bewertungen durchzufiihren. Die Anzahl
der Bewertungen betragt bei PATZAK 15, bei PMA 10, bei LECHNER 12
und bei BRUNNER nur 7.

Bei KIRST sind um ein Vielfaches mehr Bewertungen durchzufihren,
namlich 10 Aspekte mit jeweils 12 zu bewertenden Kriterien. Somit
ergeben sich in Summe 120 Bewertungen. Erschwerend kommt hinzu,
dass wie bereits vorhin erwahnt, die Beschreibung nicht sehr schlissig ist
und dadurch der Zeitaufwand nochmals erhéht wird.

Bei HOFFMANN sind es nicht mehr ganz so viele Bewertungen, aber in
Summe dennoch 50. Diese ergeben sich aus den 10 Indikatoren, die nach
jeweils 5 Merkmalen bewertet werden.

Grundsatzlich stellt sich die Frage, ob diese hohe Zahl an Bewertungen
wie bei KIRST oder HOFFMANN unbedingt nétig ist. Eine hohe Zahl an
Bewertungen liefert womdglich ein genaueres Ergebnis, aber wie
Kapitel 6 gezeigt hat, ist das Ergebnis bei allen Klassifizierungssystemen
sehr ahnlich. Weiters ist Komplexitat objektiv nicht messbar, sondern nur
subjektiv einschatzbar. Dafur reicht auch eine geringere Anzahl der
Bewertungen eindeutig aus.

7.1.5 Anzahl Komplexitatsstufen

Durch die Komplexitatsstufen wird eine Einteilung der Projekte
vorgenommen und ihr Vergleich untereinander ermdglicht.

PATZAK, LECHNER, KIRST und HOFFMANN verwenden jeweils eine
Einteilung in funf Komplexitatsstufen. KIRST benutzt zur Bewertung eine
zehnteilige Skala, diese wird aber in finf Komplexitatsstufen
zuruckgefuhrt.

PMA stuft die Komplexitat in vier Stufen ein. Der Sprung geschieht hier
direkt von niedriger zu hoher Komplexitat. Es zeigt sich, dass eine weitere,
mittlere Stufe fehlt, in der ein Grof3teil der Projekte zu liegen kame.

BRUNNER verwendet nur mehr drei Komplexitatsstufen, die fur eine
Anwendung in der Praxis als nicht ausreichend erachtet werden.

Zur Einteilung der Komplexitat werden funf Stufen als optimal angesehen.
Daraus ergibt sich eine gute aussagekraftige Abstufung der Komplexitat.
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PATZAK PMA LECHNER | BRUNNER KIRST | HOFFMANN
Systemisc her Ansatz Ja Nein Teilweise Nein Teiweise Ja
Anwendungsbereich Aligemein Allgemein Bauwesen Bauwesen Bauwesen Bauwesen
Verstandichkeit Gut Gut Sehr gut Gut Schiecht Sehr gut
Zeitaufwand Gering Gering Gering Gering Hoch Mittel
Komplexitatsstufen 5 4 5 3 5 5
Vergleichbarkeit des
Ergebnisses mit anderen Ja Bedingt Ja Bedingt Ja Ja
Klassifizierungssystemen
Untersuchtes Bauprojekt

. " 347 2.9 3.42 2,29 5.65 2.98
Eneichter Komplexitaisgrad | o 5, (von 4) (von 5) (von 3) {von 10) (von 5)
Einsturung der Komplexitat | 27" |Hone Komplexitat| KL 3 Mittiere Komplex mittel

komplex Komplexitat

Abbildung 33: Gegenuberstellung der Klassifizierungssysteme

7.1.6 Vergleichbarkeit der Ergebnisse

Vergleicht man alle Ergebnisse der Klassifizierungssysteme aus dem
untersuchten Bauprojekt, zeigt sich ein durchaus ahnliches Niveau. Bei
den Komplexitatsstufen wird das Bauprojekt bei allen Systemen mit einer
mittleren Komplexitat eingestuft. Hier unterscheidet sich lediglich die
Bezeichnung der Komplexitatsstufen.

Vergleicht man die einzelnen Komplexitatsgrade aus Abbildung 33, zeigt
sich ein leicht differenziertes Bild. So liegen alle Systeme zwar in etwa
immer noch gleich auf, aber jene von KIRST und HOFFMANN fallen leicht
ab. Der Komplexitatsgrad bei HOFFMANN ist mit 2,96 im Vergleich zu
PATZAK oder LECHNER mit 3,47 bzw. 3,42 um 0,5 Punkte niedriger. Dies
kann bei einem etwas anderem Ergebnis eine Einstufung in eine andere
Komplexitatsstufe bedeuten.

Dividiert man den Komplexitatsgrad durch die Bewertungsstufen, ergibt
sich der normierte Komplexitatsgrad. Somit lassen sich die
Komplexitatsgrade besser vergleichen. Der mittlere normierte
Komplexitatsgrad Uber alle Klassifizierungssysteme liegt bei 0,67. Man
erkennt, dass PATZAK und LECHNER ziemlich nah am Mittelwert liegen.
PMA und BRUNNER liegen dartber, das Bauprojekt wird also als
komplexer eingestuft. KIRST und HOFFMANN liegen unterhalb des
Mittelwerts, die Komplexitat des Bauprojekts wird als nicht so hoch
eingestuft.
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Komplexitats- Bewertungs- Normierter
grad stufen Komplexitatsgrad
PATZAK 3,47 5 0,69
PMA 2,9 4 0,73
LECHNER 3,42 5 0,68
BRUNNER 2,29 3 0,76
KIRST 5,65 10 0,57
HOFFMANN 2,96 5 0,59

Abbildung 34: Normierter Komplexitatsgrad des untersuchten Bauprojekts

7.2 Empfehlung eines Klassifizierungssystems

In diesem Kapitel soll das am besten fir eine Anwendung in der Praxis
geeignete Klassifizierungssystem festgelegt werden. Dazu werden die
Erkenntnisse des Vergleichs aus dem vorhergehenden Kapitel und das
Expertengesprach herangezogen.

Als bestes Klassifizierungssystem kristallisierte sich im Rahmen dieser
Arbeit jenes von LECHNER heraus. Sein Anwendungsbereich ist klar auf
das Bauwesen abgestimmt. Die Aspekte und die Klassifizierungsstufen
sind klar verstandlich und sind gut auf das Bauprojekt anwendbar, was der
ausschlaggebende  Punkt fir die Bewertung als bestes
Klassifizierungssystem war. Der Zeitaufwand ist relativ gering, sodass
man ohne viel Aufwand einen Uberblick tber die Komplexitat des
Projektes erhélt. Ebenso ist das Ergebnis der Bewertung mit den
Ergebnissen der anderen Klassifizierungssysteme gut vergleichbar und
bewegt sich auf ahnlichem Niveau. Daher wurde das
Klassifizierungssystem von LECHNER als bestes und praktikabelstes
Bewertungsschema ausgewabhilt.

Allerdings sind auch andere Klassifizierungssystem durchaus zum Einsatz
in der Praxis geeignet. Das Bewertungsschema von HOFFMANN liegt nur
knapp hinter jenem von LECHNER. Es wurde aufgrund der hohen Anzahl
an Bewertungen und dem damit verbundenen erhdhten Zeitaufwand
dahinter gereiht. AuRerdem fallt es im Vergleich der Ergebnisse zu z.B.
LECHNER oder PATZAK leicht ab.

Die Systeme von PATZAK oder PMA sind zwar auch noch gute
Klassifizierungssysteme, fallen aber aufgrund der fehlenden Abstimmung
auf das Bauwesen im Ranking zurick.

Die Klassifizierungssysteme von BRUNNER und KIRST koénnen fir eine
Anwendung in der Praxis nicht empfohlen werden. Dafiir werden bei
BRUNNER zu wenige Komplexitatsaspekte bericksichtigt und zu wenig
Bewertungsstufen verwendet. Bei KIRST hingegen liegt es vor allem an
der mangelnden Verstéandlichkeit und Praktikabilitat.
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Daraus ergibt sich nachfolgende subjektive Reihung der Klassifizierungs-
verfahren:

LECHNER
HOFFMANN
PATZAK

KIRST

1.
2.
3.
4. PMA
5.
6. BRUNNER

7.3 Fazit zu den Klassifizierungssystemen

Das Klassifizierungssystem von LECHNER hat sich im Rahmen dieser
Arbeit als bestes und praktikabelstes System zur Bewertung der
Komplexitat von Bauprojekten herauskristallisiert.

Aber es gibt auch noch andere Systeme, die zur Klassifizierung von
Bauprojekten herangezogen werden. Diese sind alle mehr oder weniger
zur Klassifizierung von Bauprojekten geeignet. Als weiteres zu
empfehlendes System ist hier z.B. jenes von HOFFMANN zu nennen.
Was die Einstufung der Komplexitéat betrifft, liefern alle Systeme ahnliche
Ergebnisse.

Allerdings ist zu sagen, dass diese Einschatzung zu den
Klassifizierungssystemen sehr subjektiv ist und nur anhand eines
untersuchten Bauprojekts zustande kam. Hier sind definitiv noch weitere
Untersuchungen anzustellen um das Ergebnis zu verifizieren.

Generell ist Komplexitdt sehr subjektiv. Sie hangt einerseits von der
Auswahl der zu untersuchenden Komplexitatsaspekte und andererseits
von der Bewertung dieser Aspekte ab. Keines der Bewertungsschemata
erhebt den Anspruch der Vollstandigkeit. Die vorgestellten
Klassifizierungssysteme bieten lediglich ein vorgefertigtes Schema und
kénnen nach den eigenen Bedirfnissen angepasst oder miteinander
kombiniert werden.

Zur Einschatzung der Komplexitdt eines Bauprojektes sind
Klassifizierungssysteme ein gutes Werkzeug. Durch das vorgefertigte
Schema wird sichergestellt, dass bereits erprobte Systeme zum Einsatz
kommen und auch mdoglichst alle Aspekte der Komplexitéat berlicksichtigt
werden. AulRerdem liefern sie einige Vorteile, die in Kapitel 8.1 naher
erlautert werden.
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8 Diskussion

]8.1 Vorteile bei Anwendung von Komplexitatsklassifizierung

Die Anwendung von Methoden zur Klassifizierung der Komplexitat bringt
einige Vorteile mit sich. Man weil3 bereits zu Beginn des Projektes tber
die Komplexitat Bescheid. Es wird eine Mdoglichkeit zur besseren
Vergleichbarkeit von unterschiedlichen Projekten geschaffen. Und der
Ressourceneinsatz kann auf die Projektkomplexitat abgestimmt werden.

8.1.1 Einschatzung der Komplexitat

Ein grol3er Vorteil von Klassifizierungssystemen ist, dass die Komplexitat
des Bauprojektes im Vorhinein bekannt ist, und man nicht im
Projektverlauf davon Uberrascht oder Uberrumpelt wird. Die vielen
komplexitatsverursachenden Aspekte werden auf eine pragnante Zahl
heruntergebrochen. Es hilft dabei, schon frih den Fokus auf die
relevanten, komplexitatsverursachenden Bereiche zu legen. Somit kann
man bereits in einer frlhen Phase des Projekts, oder noch vor Beginn,
MaRnahmen gegen die Komplexitat einleiten. Man muss sich also bereits
zum Projektstart intensiv. mit den Gegebenheiten des Projekts
auseinandersetzen.

LECHNER schlagt vor, dass Projekte der Klasse 3-4 und 5 mit intensiver
Vorbereitung in der Projektphase 1, der Projektvorbereitung, starten
sollten.??®

Klassifizierungssysteme stellen sicher, dass durch die systematische
Vorgehensweise der Betrachtung, alle Aspekte der Komplexitat
mitberiicksichtigt und keine vergessen werden.

Komplexitat ist grundsétzlich subjektiv. Sie hangt davon ab, welche
Kriterien zur Bewertung der Komplexitat herangezogen werden und wie
diese Kriterien bewertet werden. Durch Klassifizierungssysteme wird,
ahnlich einer Entscheidungsmatrix bei z.B. Bauverfahrensvergleichen, die
Komplexitatsbewertung objektivierbar gemacht. Es wird einerseits
nachvollziehbar, welche Kriterien zur Bewertung herangezogen wurden
und andererseits, wie diese bewertet wurden. Diese Objektivitat und
Nachvollziehbarkeit ist Grundlage fir alle weiteren mdglichen
Einsatzbereiche und Vorteile der Komplexitatsklassifizierung.

225 ygl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 13.
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8.1.2 Vergleichbarkeit zwischen Projekten

Ein weiterer Vorteil bei der Verwendung von Verfahren zur Klassifizierung
der Komplexitat ist die bessere Vergleichbarkeit der Projekte. Dadurch
lasst sich eine Art Wissensspeicher aufbauen, in dem alle Projekte
gesammelt sind. Daraus lasst sich dann ableiten, welche Projekte eher
einfach und welche komplex sind. Auch die Grinde fur erhdhte
Komplexitat sind daraus ablesbar. Somit kann auf bekannte und bereits
erfolgreich angewandte Losungen aus alteren Projekten zuriickgegriffen
werden und missen nicht erst neu erdacht werden.

Dazu ist, ahnlich einer Nachkalkulation, eine Nachbetrachtung der
Komplexitat erforderlich. Die Komplexitat wird am Ende des Projektes, in
Nachbetrachtung mit all dem nun vorhandenen Projektwissen, nochmals
bewertet. Damit lassen sich die Bewertungen zu Beginn und zum Ende
des Projektes miteinander vergleichen. AuRerdem sind mdgliche
Fehleinschatzungen zur Komplexitat bei Projektbeginn feststellbar.
Nachdem diese Informationen in den Wissensspeicher einflie3en, wird
dieser im Laufe der Zeit immer weiter geflllt und die Einschéatzung der
Komplexitat immer genauer.

Anhand der Einschatzung der Komplexitat und des Wissensspeichers,
lassen sich auch Projekte untereinander vergleichen. Es Ilasst sich
beurteilen, was bei Projekten ahnlicher Komplexitat gut gelaufen ist und in
welchen Bereichen es noch Nachbesserungsbedarf gibt. Damit werden
Fehler aus anderen Projekten vermieden.

8.1.3 Abstimmung des Ressourceneinsatzes

Durch das friilhe Wissen um die Komplexitat und den Informationen aus
dem Wissensspeicher, ergeben sich weitere Méglichkeiten. So lasst sich
der erforderliche Ressourceneinsatz fir das Projekt besser planen und
steuern. Darunter fallen personelle, materielle, zeitliche als auch
finanzielle Ressourcen.

Die Projektbeteiligten konnen auf die zu erwartende Komplexitat
abgestimmt werden. Ergibt das Bewertungsverfahren eine hohe
Komplexitat des Bauprojekts, sollten nur mehr jene Mitarbeiter eingesetzt
werden, die mit solchen komplexen Projekten bereits Erfahrung haben
und mit dieser Komplexitat umgehen kénnen. Umgekehrt kbnnen weniger
erfahrene Mitarbeiter an komplexe Projekte herangefuhrt werden, indem
sie sich Uber einfachere Projekte an die Komplexitat herantasten oder
ihnen jemand mit Erfahrung zur Seite gestellt wird. So kénnen die
Mitarbeiterteams homogen und abgestimmt auf die Anforderungen des
Projekts zusammengestellt werden.

226 \/gl. HOFSTADLER, C.: Bauablaufplanung und Logistik im Baubetrieb. S. 438.
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Bei komplexen Bauprojekten muss mit vermehrten
Mehrkostenforderungen gerechnet werden. Die Planung der finanziellen
Ressourcen kann, in Kombination mit dem Wissensspeicher,
dahingehend abgestimmt  werden. Zusatzlich helfen die
Klassifizierungssysteme  dabei, Kostensteigerungen besser zu
argumentieren. Zum Beispiel wurde ein Bauprojekt zu Beginn
nachvollziehbar und schlissig, als wenig komplex eingestuft. Steigt im
Projektverlauf die Komplexitat aufgrund unterschiedlichster Grinde,
kommt es mit groBer Wahrscheinlichkeit zu Mehrkosten. Diese
Mehrkosten lassen sich durch einen Vorher- und Nachher-Vergleich der
Komplexitat erklaren.

Ahnlich verhélt es sich bei den zeitlichen Ressourcen. Bei komplexen
Bauprojekten ist mit Bauzeitverzégerungen zu rechnen. Hier kann bei der
Terminplanung bereits Ricksicht darauf genommen werden. AulRerdem
lassen sich Bauzeitverzégerungen aufgrund der gestiegenen Komplexitat
besser erklaren.

Aus dem Komplexitatsgrad konnen also in Kombination mit dem
Wissensspeicher  Referenzwerte  fir die Bauzeit, Baukosten,
Mangelaufkommen etc. gezogen werden.

8.1.4 Abstimmung von Vertragen, Vergaben, etc.

LECHNER schlagt vor, sich fir jede Projektklasse eigene Vertragsmuster,
Leistungsbilder der Honorarordnungen, Honorarberechnungstabellen
oder Organisationshandbiicher zurechtzulegen.??’

Die Vertrage kénnen auf jede Komplexitatsstufe angepasst werden. Bei
weniger komplexen Bauprojekten reichen standardisierte Vertrage mit
einigen Anpassungen aus. Bei komplexen Projekten wiederum ist ein
besonderes Augenmerk auf die Ausgestaltung der Vertrage zu richten.

Ein weiterer Punkt ist, wie von LECHNER vorgeschlagen, sich fir jede
Komplexitatsstufe  vorgefertigte  Muster in  der Aufbau- und
Ablauforganisation zurechtzulegen. Dies kdnnen z.B. Organisations- und
Projekthandblicher, Organigramme, Qualitats- und Dokumentations-
managementsysteme, sowie Entscheidungs- und  Anderungs-
managementsysteme sein. Dadurch kodnnen fur die vorliegende
Komplexitatsstufe bereits vorbereitete Muster verwendet werden und
mussen nicht erst erarbeitet werden. So kdnnen Fehlerquellen reduziert
werden, indem Erfahrungen aus &ahnlich komplexen Projekten
berticksichtigt werden.

Fur Bauunternehmen spielt Komplexitat natirlich ebenso eine groRRe
Rolle. Auch fir Bauunternehmen entstehen bei komplexen Bauprojekten
vermehrt Kosten. Hier kann zum Beispiel die Kalkulation mittels

227 ygl. LECHNER, H.: Projektklasse. In: planungswirtschaft, 06/2016. S. 10.
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unterschiedlicher Risikozuschlagen je nach Komplexitatsstufe angepasst
werden.

Ebenfalls kann die Vergabe je nach Komplexitat erfolgen. Der Bauherr
kann einschatzen, ob er mit komplexen Bauprojekten zurechtkommt. Ist
dies nicht der Fall, kann er diese komplexen Bauprojekte z.B. pauschal an
Generalunternehmer vergeben und spart sich dadurch
Koordinationsaufwand. Oder er kann zuséatzliche Hilfe Uber z.B. eine
erfahrene Projektsteuerung beauftragen. Voraussetzung dafiir st
allerdings, dass sich der Bauherr der Komplexitat bewusst ist. Dabei
helfen die beschriebenen Komplexitatsklassifizierungssysteme.

Um sicherzustellen, dass das beauftrage Unternehmen ebenfalls mit der
vorliegenden Komplexitdt des Bauprojektes umgehen kann, kénnen
ebenfalls die Klassifizierungssysteme herangezogen werden. Bereits jetzt
werden bei Ausschreibungen im Rahmen des Bestbieterprinzips
Referenzprojekte von den Bietern verlangt. Dabei kbnnte die Komplexitat
ein weiteres Kriterium sein. Die Bieter missen nachweisen, dass sie
bereits Projekte in der GroBenordnung der Komplexitdt des
anzubietenden Bauprojektes erfolgreich abgewickelt haben. Daftr
mussten allerdings die stark subjektiv gepragten Klassifizierungssysteme
von unabhéngiger Seite objektiv Uberprifbar sein. Am ehesten ist dies bei
grol3en staatlichen Auftraggebern wie z.B. der ASFINAG oder der BIG
maoglich. Diese kdnnen die Angaben aus den Referenzprojekten, welche
wiederum meist von ASFINAG oder BIG Projekten kommen, intern
Uberprifen. Allerdings unterliegen diese dem Bundesvergabegesetz und
ohne  objektiv  quantifizierbare = Bewertungsaspekte in  den
Klassifizierungssystemen ist eine Anwendung ebenjener nicht zielfiihrend
und wiirde Einsprtichen Tir und Tor 6ffnen.

8.2 Besonderheiten bei Anwendung von Komplexitatsklassifi-
zierung

Klassifizierungssysteme zur Bewertung der Komplexitat dienen in erster
Linie dazu, um Projekte untereinander besser vergleichen zu kénnen bzw.
gewisse Dinge (z.B. Baukosten, Bauzeit, etc.) von anderen Projekten
abzuleiten. Neben den Vorteilen gibt es auch einige Besonderheiten bzw.
Einschrankungen der Anwendung. Auf diese Besonderheiten soll in
diesem Kapitel naher eingegangen werden.

8.2.1 Unterschied der Bewertung vor bzw. nach dem Projekt

Viele der in Kapitel 8.1 beschriebenen Vorteile bedingen eine
Komplexitatseinschatzung zu Beginn des Projektes. Allerdings sind zu
diesem Zeitpunkt viele der Komplexitatskriterien noch nicht oder nur
teilweise bekannt. Daher ergeben sich eventuell Unterschiede in der
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Bewertung zu Beginn des Projektes und zum Ende des Projektes. Die
tatsachliche Komplexitat kristallisiert sich moglicherweise erst im Laufe
des Projektes heraus, wenn alle Randbedingungen bekannt sind. Daher
ist es wichtig, die erste Komplexitatsbewertung nachvollziehbar und gut
dokumentiert vorzunehmen um mogliche nachtragliche Anderungen
erklaren zu kénnen.

Eine regelméaRige Evaluierung der Komplexitatsbewertung ist
entscheidend. Es hilft nicht, nur zu Beginn und am Ende des Projektes
eine Bewertung durchzufiihren. Die Herausforderungen und Probleme der
gestiegenen Komplexitat treten in dem Zeitraum dazwischen auf. Je friher
man um die gestiegene Komplexitat Bescheid weil3, umso friiher kann
darauf reagiert werden.

Bei genlgend Bewertungen lieRe sich sogar ein Komplexitatsverlauf tber
die gesamte Projektdauer in Form einer Kurve darstellen. Es ist nicht
ausgeschlossen, dass die Komplexitat nach einem Anstieg auch wieder
sinkt, wenn komplexitatsverursachende Bereiche wegfallen (z.B.
Austausch von Projektbeteiligten, Anderung von Projektzielen, Wegfall
von Einflissen aus der Umwelt, etc.). In weiterer Folge lieRe sich aus dem
Komplexitatsverlauf sogar ein Trend der Komplexitat ableiten, der in
weitere Risikobetrachtungen einflieBen kann.

8.2.2 Vergleichbarkeit zwischen unterschiedlichen Projektkatego-
rien

Der groRte Vorteil von Klassifizierungssystemen ist die bessere
Vergleichbarkeit von Projekten untereinander. Dies gilt allerdings nicht
uneingeschrankt fir alle Projekte, sondern nur fir jene der gleichen
Projektkategorie. Vergleiche von Projekten aus unterschiedlichen
Kategorien sind nicht oder nur bedingt sinnvoll mdglich. Ein Wohnbau
lasst sich nicht mit einem Krankenhausprojekt oder einem
Strallenbauprojekt vergleichen. Die einzelnen Projektkategorien weisen
ganzlich andere  Rahmenbedingungen auf. So weist ein
Krankenhausprojekt generell mehr Gewerke auf, als ein normaler
Wohnbau. Was sich allerdings stark auf die Komplexitat auswirkt ist die
Art der Gewerke. Wahrend im normalen Wohnbau die klassischen
Gewerke Uberwiegen, sind beim Krankenhaus vermehrt spezifische
Gewerke im Einsatz. Daher ist auch bei gleicher Anzahl der Gewerke die
Komplexitat im Krankenhausprojekt hdher. Als weiteres Beispiel dient der
Umbau im Betrieb. Auch hier ergeben sich im Krankenhausbau ganz
andere Anforderungen (Hygienebestimmungen, Larm, Erschitterungen,
etc.) als im Wohnbau. Aus diesen und mehreren Griinden sollten nur
Projekte gleicher Kategorie, das heiRt Wohnbau mit Wohnbau und
Krankenhaus mit Krankenhaus, verglichen werden.

Die fehlende Vergleichbarkeit der Projekte anhand der Komplexitat ist
aber kein allzu groRes Problem. Auch bei anderen Kennwerten des
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Projektes ist die Vergleichbarkeit nicht gegeben. Ein Vergleich der
Baukosten zwischen einem Wohnbau und Krankenhaus hat ebenso wenig
Aussagekraft.

Weiters gibt es wohl nur wenige Firmen, die sowohl ein Krankenhaus als
auch eine Autobahn bauen oder planen. Und selbst diese grol3en
Unternehmen haben dafir eigene Abteilungen, die sich auf eine
Projektkategorie spezialisiert haben. Daher ist es gar nicht notwendig,
Projekte unterschiedlicher Kategorie miteinander zu vergleichen. Der
Vergleich findet in erster Linie innerhalb der Projektkategorie statt.

Viel wichtiger ist, dass das Klassifizierungssystem auf die Art und Grol3e
der Projekte die im Unternehmen (oder der Abteilung) hauptséchlich
umgesetzt werden, abgestimmt wird. Dadurch ergibt sich eine
aussagekraftige Bewertung der Komplexitat, die an die Anforderungen
des Unternehmens angepasst ist.

8.2.3 Blickwinkel des Anwenders im Projekt

Die Bewertung der Komplexitat hangt stark von der Rolle des Bewerters
im Projekt ab. Die meisten Klassifizierungssysteme sind fir die
Anwendung in der Projektleitung bzw. -steuerung oder in der Planung
gedacht. Aber warum sollten nicht auch die ausfihrenden Gewerke eine
Komplexitatsbetrachtung durchfihren. Die Komplexitat wirkt sich genauso
auf deren Kosten, Termine Vertrage, etc. aus. Dabei ist es klar, dass die
ausfiihrenden Gewerke eine andere Sichtweise auf das Projekt besitzen,
als z.B. die Projektleitung. Wéahrend die Projektleitung das gesamte
Projekt von Beginn bis zum Ende im Blick hat, betrachtet z.B. der
Baumeister nur die fur ihn relevanten Rohbauarbeiten, also nur ein
Subsystem des Systems Bauprojekt. Dies wirkt sich mitunter auf die
Komplexitat aus. Daher muss bei Vergleichen der Komplexitat immer auch
der Blickwinkel des Betrachters mitberlcksichtigt werden.

8.2.4 Subjektivitat der Bewertungen

Die Bewertung der Komplexitat von Bauprojekten ist immer subjektiv. Zum
einen, welches der beschriebenen Klassifizierungssysteme und damit
verbunden welche Aspekte zur Bewertung herangezogen werden. Hier
hat sich bei der Untersuchung der verschiedenen Systeme in Kapitel 6
gezeigt, dass zwar Unterschiede existieren, diese aber nicht so grof3 sind,
dass sie sich im Endergebnis zu stark unterscheiden. Zum anderen ist die
Bewertung der einzelnen Aspekte der Komplexitat selbst subjektiv.

Darum ist es wichtig, die Bewertung genauestens zu dokumentieren,
damit man auch zu einem spéateren Zeitpunkt noch nachvollziehen kann,
wie die Bewertung zustande gekommen ist.
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8.2.5 Fehlendes Know-how

Klassifizierungssysteme sind in der Praxis noch nicht weit verbreitet. Das
liegt sicherlich daran, dass man sich der Vorteile nicht bewusst ist.
Generell ist das Know-how zu Komplexitat im Bauwesen erst schwach
ausgepragt. Man ist sich zwar bewusst, dass Bauprojekte komplex sind,
aber Uber die Bedeutung dieser Komplexitat weil3 man nur schlecht
Bescheid. Gerade hier konnen Klassifizierungssysteme enorm
weiterhelfen, weil sie die Kriterien zur Bewertung der Komplexitat
vorgeben und auch die Stufen der Komplexitat beschreiben. So erhalt man
einen schnellen Uberblick tiber das Projekt und dessen Komplexitat.
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9 Zusammenfassung

Diese wissenschaftliche Arbeit behandelt die Komplexitat bei
Bauprojekten. Sie untersucht, welche Verfahren zur Klassifizierung von
Bauprojekten anhand der Komplexitat existieren und wie praktikabel
deren Anwendung in der Praxis ist. Aul3erdem zeigt sie Vor- und Nachteile
sowie mogliche Anwendungsgebiete solcher Klassifizierungssysteme in
der Baupraxis auf.

Dazu wurden in Kapitel 2 die systemtheoretischen Grundlagen erarbeitet.
Der Systembegriff wird definiert und Merkmale zum Erkennen eines
Systems werden erlautert. Ein System besteht aus Systemelementen,
Systemrelationen, einer Systemumwelt und diversen Subsystemen. Diese
Bestandteile eines Systems werden naher beschrieben. Weiters werden
die unterschiedlichen Systemarten unterschieden. Zum Abschluss des
Kapitels wird die Unterscheidung in das funktionale, strukturale und
hierarchische Systemkonzept vorgestellt.

Nach den systemtheoretischen Grundlagen wird in Kapitel 3 ndher auf die
Komplexitat eingegangen. Nachdem es keine einheitliche Definition der
Komplexitat gibt, wird versucht, sich dem Komplexitatsbegriff Uber
mehrere Definitionen zu ndhern. Anschliel3end wird die Unterscheidung in
strukturelle oder objektive Komplexitat und funktionale oder subjektive
Komplexitat unternommen. Ebenso wird auf die Komplexitat in Systemen
eingegangen. Die unterschiedlichen Systemtypen, wie einfache,
komplizierte, komplexe und hoch komplexe Systeme werden behandelt.
Ein wesentlicher Teil dieses Kapitels widmet sich den zwolf Eigenschaften
der Komplexitat, die im weiteren Verlauf dieser Arbeit noch o6fters
vorkommen werden. Hierzu werden die Eigenschaften
Uberlebenssicherung, Dynamik, Vielzahl und Varietat, Pfadabhangigkeit,
Ruckkopplungen, Nichtlinearitat, Offenheit, begrenzte Rationalitat,
Selbstorganisation, Selbstreferenz, Emergenz und Autopoiese detailliert
beschrieben. Schlussendlich wird noch auf Fehler im Umgang mit
Komplexitat hingewiesen.

Kapitel 4 schlagt den Bogen zur Komplexitéat im Bauwesen. Das Bauwerk,
das Bauprojekt und die gesamte Bauwirtschaft werden als komplexe
Systeme vorgestellt. Es wird die Systemstruktur, der Systemzustand und
das Systemverhalten, die Systemgrenzen und Systemumwelt sowie die
Systemhierarchie eines Bauwerks beschrieben. Weiters wird auf die
Begriffe Projekt und Bauprojekt eingegangen, bevor das Bauprojekt als
komplexes System definiert wird. Hierbei werden die vier Subsysteme und
das Umsystem eines Bauprojektes erlautert. Zum Abschluss dieses
Kapitels wird der Systemaspekt der Bauwirtschaft beleuchtet.

Nach der Einflihrung in Systeme, Komplexitat und deren Zusammenhang
mit  Bauprojekten erfolgt in Kapitel5 die Vorstellung der
Klassifizierungssysteme. Es werden die sechs Klassifizierungssysteme
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von PATZAK, PMA (Projekt Management Austria), LECHNER,
BRUNNER, KIRST und HOFFMANN vorgestellt. Um die Komplexitat bei
Bauprojekten zu bewerten, missen Bewertungsaspekte festgelegt
werden. Diese Aspekte werden fir jedes Klassifizierungssystem
beleuchtet. Aul3erdem wird dargelegt, wie die Einstufung in die
Komplexitatsstufen erfolgt.

Nach der Vorstellung der Systeme erfolgt in Kapitel 6 die Anwendung in
der Praxis, indem alle Klassifizierungssysteme auf ein konkretes
Bauprojekt angewandt werden. Dazu wurde ein Interview mit einem am
Projekt beteiligten Experten gefuhrt. Zunachst wird das untersuchte
Bauprojekt vorgestellt, es handelt sich hierbei um ein innerstadtisches
Wohn-, BUro- und Hotelprojekt. Danach wird flr jedes
Klassifizierungssystem erklart, wie die einzelnen Aspekte bewertet
wurden. Darauf folgt die Berechnung des Komplexitatsgrades und die
Einstufung des Projektes in die Komplexitatsstufen. Schlie3lich wird zu
jedem Klassifizierungssystem ein Fazit gezogen.

In Kapitel 7 werden die gewonnenen Erkenntnisse aus Kapitel 6 nochmals
gegenlibergestellt und miteinander verglichen. Verglichen werden der
systemische Ansatz, der Anwendungsbereich, die Verstandlichkeit und
Praktikabilitat, der Zeitaufwand und die Anzahl der Komplexitatsstufen.
Aufgrund dessen stellt sich das Klassifizierungssystem von LECHNER als
bestes und praktikabelstes System zur Anwendung bei Bauprojekten
heraus. Aber auch jenes von HOFFMANN kann durchaus empfohlen
werden. Es zeigte sich, dass alle Klassifizierungssysteme zu &hnlichen
Resultaten der Komplexitatseinstufung kommen. Nur bei den
Komplexitatsgraden gibt es leichte Abweichungen. Allerdings wird auch
angefihrt, dass die Systeme nur ein Schema vorgeben, da Komplexitat
immer subjektiv ist. So hangt die Komplexitat stark von den untersuchten
Aspekten und deren Bewertung ab. Zusammenfassend aber kann gesagt
werden, dass Klassifizierungssysteme eine gute Mdoglichkeit sind,
Bauprojekte anhand ihrer Komplexitat einzuteilen.

Nachdem sich gezeigt hat, dass Klassifizierungssysteme ein gutes
Werkzeug zur Einstufung von Bauprojekten sind, werden in Kapitel 8
Vorteile und mogliche Anwendungen im Bauwesen diskutiert. In erster
Linie dienen sie zur Einschatzung der Komplexitat, um MalRnahmen zur
Gegensteuerung ergreifen zu kénnen. Zuséatzlich wird durch sie erst der
Vergleich von Projekten ermdglicht. Weiters konnen finanziellen,
personellen oder zeitlichen Ressourcen auf den Komplexitatsgrad
abgestimmt werden. Ebenso ist die Abstimmung von Vertrdgen oder die
Vorbereitung von Mustern in der Aufbauorganisation mdglich.

Aber auch gewisse Einschrankungen werden angefthrt. Besonders ist
darauf zu achten, dass sich die Komplexitat im Projektverlauf &ndern
kann. Aufllerdem lassen sich Projekte aus unterschiedlichen
Projektkategorien nicht ohne Weiteres vergleichen und der Blickwinkel
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des Anwenders ist ebenso entscheidend. Auf die Subjektivitdt der
Bewertung wurde bereits hingewiesen.

AbschlieBend ist zu sagen, dass die Vorteile bei der Anwendung von Ver-
fahren zur Klassifizierung von Bauprojekten anhand der Komplexitat weit-
aus uberwiegen. Daher wird angeregt, diese auch méglichst in der Praxis
zu verwenden.
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10 Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurden mehrere Systeme zur Klassifizierung
von Bauprojekten anhand der Komplexitat vorgestellt. Die Systeme
wurden anhand eines konkreten Bauprojektes miteinander verglichen. Der
Vergleich zeigt, dass die Ergebnisse der unterschiedlichen
Klassifizierungssysteme durchaus ahnliche Ergebnisse liefern. Hier sind
noch weitere Untersuchungen an anderen Bauprojekten notig, um dieses
Ergebnis zu verifizieren.

Weiterer Forschungsbedarf besteht zu den in Kapitel 8 beschriebenen
Vorteilen und moglichen Anwendungsbereichen. Hierzu ist in den
wissenschaftlichen Publikationen erst sehr wenig vertffentlicht. Zum
Beispiel sollte ndher untersucht werden, wie die Komplexitdt in den
Wissensspeicher integriert werden kann und wie daraus Referenzwerte
zu Baukosten, Bauzeit etc. abgeleitet werden kénnen.

Mit gestiegener Komplexitdt lassen sich weiters Mehrkosten und
Bauzeitverlangerungen erkléren. Dies ist vorerst nur Unternehmensintern
maglich. In weitergehender Forschung soll abgeklart werden, ob dies auch
fur offizielle Mehrkostenforderungen angewandt werden kann.

Auch koénnen fir die einzelnen Komplexitatsstufen standardisierte
Vorlagen fur Vertrage, Objekt- und Projekthandbticher, etc. entworfen
werden.

18-Okt-2019 114

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Bewertungsmatrizen nach KIRST

Bewertungsmatrizen nach KIRST

Al

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

85'9 6L yezung
FAVEES
g |enu=iodsSjop uisy |euz1odsSjop3 Suam [enuziodssiopy dsSop3 sayoy |EL dsSjop3 [P1a wauxg Suniaynssuagapan 7T
UE1SIPIMSTUNIEN:
g pueL _M...__Eba s PUBISIZPIMSEUNIZN31S JAYoy PUBISIZPIMSBUNISNG1S 35I3MIZL | PUBRISISDIMSBUNIZN31S J31UDIRT | PUBISISDIMSEUNIZN3LS 133Uy 3sa0doiny "TT
El zuagiawg
] Janau yeauy 3yoy wame 32121 JaN2U [yeTuy 3yoy 3221 33U 3SRPM)IL 3Pl Suap, 2|AZ)I2] UINIU IUIDY 30T
e u3g0IFsEUREsNY uagoIssauessny u3goJBsauRSsny uagouBssuedsny u3golasuedsny -
13p BuUnI3puY W13 J3p 21eJsFUNIpUY 3UoH 13D UABUNIZPUY FSIRMIBL 13p uaBunuzpuY SIUMm uoA URBUNIBPUY IRURUIRY
9 uonesiueEiolsqRs Fwanxg uonesiuesiolsgRs ayoy uonesiuefiolsgasg ssEms ] I 1015q25 Biuam uopesues) ElLINE] uonesiuefiolsqRs g
UIpUBYIOA .Eﬁ_uE aRimy=loay B | . LIERTEN R =3l §SUOL. ; 2y=1zylolg S fo14 12p 21z7ua33g)
] 13p ualeTedeyUONBULIOIU| PR Yunp izelosg J3p uIYIRAIE W 3pimyslold Jop | J9p SWyELNESUOIBULICHU| WyeuyREsUORRLIOM 35019 S
13away J3p BwyewnesuonewUciu] 35ULa0 | JWYBUINESUOIBULIOIU| 35I3MIA] SIR1US19015
USpUBLION R —— IequUEE aja17 21zuaiSaiqe (2w=1sAs J2p BunzuziBgy)
? I 300 UBPUBLION SIBIZ 10| o o) Usneuss suisy siIuzigels | usiaz 190 22usl0 SIS 3SIME 1BQUUSHIS YU YITUIRIR, =21z 23zu2.838q8 Bnnspuiy uIYUIPO "9
27UR19 GO ‘JEqUUINIE N = 12 5[12U=132 1312 120 D) AUl IsI3MIE L QUUSRIE WU YBTUIRIEN ¥
(& uzpaam
(uzBunuyzizeqiuaws3 WAL 1105 SEM)
3317 3puneqine pusneqne aRInyRloNg
9 2[JZFIUIT YINFPYISSNY | 3(IIZ IPUINBAINE JSPUBLIINE WNEY 3317 3P f p QUne J3pURLIZINE 3UI3))
JSDUBLISINE Y3TUIRIAA J3pUBWIZINE 1315019 WNZ 2317
LB S
J353Ip gjEysuu 13531p gjeyEUw (SMusIUEYI3N-¥80p33d
yIegpaa4 pun 13531P OIRYISULI IBOPI2S 1STUIRIAA 13531P qIRYI3UUI YIBgP3a pun
g Sunpuigszp, 3y 3al 3uyo 3]217 | ‘UIpUNGIAA JZpUBLINW 3j317 SIU3, *peqpaay 3siEmiIE] ‘Upung 3 2R3z 314 "UpUNGI 3317 AUIPUNGQISA J3pUeUIRY| U IR J3p BUNpUIGIAY
puigz, 33l suyo 31317 | ‘uapung pUBLISNIW 3[31Z SIU3M S ; it 2j31z Jap pEgosg | 2P AUAPUNGRA IADURLIZA [ ——
. [IESREIGYRRTENEETEIER ua1§3lold UsUIBUEEIA uanalold usuaduesian uapy=lodd usuaguedian S317 2nau S0 (Bnzagsu=zyuaduediap)
SNE 3J317 F1UURYT S3Y SNe 3317 UUUER] 12] WN7 SNE 3|37 3UUEY] SIUaM SNE 3317 JUUENIq UM =z oA uayBiEueygepeyq '€
(swa1sAg
3551UG3E1T JURQNEUSIRONUN | UISSILGIEIT UURONEYISISAN J3MUDS | USSSIUG3E1T USJRgnEYISIAN UDou | SIUgS5I3 Wi uadunyiamay slugasa S3UIR 3USWII UUROPIYISIZIUN
g “3[1Z UDNPAYISIZIUN WINND [ USPUSILIIZMOR UL 3317 3J20U3IN | ‘USPUSLUIIZMAE LW 31217 JJ2UUSIN USUIS[H LW 317 330, W12 WW 3j31Z YIEIU 13 PUN 31UIWS|I J3p JYezuy)
1B13LIEA pun UEZRIA '
(suzwag
1eqapuey
J=0e uajaiz US131DBII3G $IUIS UIPURISNZ
g JeqneyIsIaqnun Jamy3s uswyeugewuadan 3j217 12p yweudg s
. Yunp ‘3j217 J2p yueudg uap 13q yiweukq aydeug I3MZ UYISIMZ FUNI3PURIIA)
71001 ‘3]217 12p JIWRUA] 340y
AweuAg T
apdsy X2|dWoy WalKa ¥3doy Yoy xajpdwoy ¥3(dwoy Suzm [IRLITNE] USIEHIEEUN Mg Fdsessunuamag
12p qpeysauu T
WNsIWEesIg 0T 6 2 £ 9 < t € T T eleysaqung

uapjaloidneg w yepxajdwoy uon Sunpamag Nz XLe

115

18-Okt-2019



LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

Bewertungsmatrizen nach KIRST

St €6 Jyezyung
-
an L |enuaiodsijopg uiay |enuzlodsSjop3 Siuam |enuz1odsSjop3 |enualods3jop3 sayoy |enuaiodsdjops [BIn wWaixg BunsayissuagapRan 71
puBISIZpIMSEUNIZNZ1S
g Enjosay PuURISIEpIMSEUNIZNZ1S [I31g04S) PUBISIEPIMSEUNIEN215 3sI3MIZ ] | puRlsI2pImsBunianals J21yoiE | purlsizpimsBUnianals Iz sRuRy aiszodowny "1T
g 2SSN|IUIT 3N3U PIFRIYRSSNY BSSNUUIT 3N3U 513215045 2SSN|IUIT FN3U 3SEMIL 25SNIUIT YBIURBA 35SNPUIT UINU 3UIRY zuadiawy o1
uassnjung uassn|uIl uap uassn|uIl uap UZssnpuUIg usp UISsNUIg usp 12q IURIRJ2050|3S 6
8 USP 120 USEUNISPUY SWISW| (IR USBUNISpUY SWSIUISIRIUSIEI0IS) | 120 USBUNISPUY SUSSIU 3sMIIR] | 19G USBUNISpUY SWaiul wney | usSurispuy SISl IBpRUEY
L uonesiuediolsqles JNjosqy UoNEsIUESI0ISqRS SI1IR1UA15045 UoNEsIUEEI0ISqRS 35IAM]IZL uonesiuEEIoISqRS USTUIRIA | UONESIUESI0IST|RS IRURUIRY uonesiuesi0lsqRs ‘g
UIPUBLION JUSLU 13mup UERTETE ATy 1012 LIS | uazuz181Y ] u pI=TTy] MW 2D (awyewnesuonewIo| 21z2uaiSag)
9 J2p uslElzedeyuonRWLICI| BUDIBLR Y2UNP 1RMWA J3P UBLPRIRLR WW EMLIN J3p 13P WY BUNESUCIIZWION] eI 3901 rzuaisag
[EFEE | J3p FWYELNESUcIEWLIO] 35U | 3WyeL I 104U] I5IRMIZ] s)ISU1510.8 " " goiD =T HEd
USpUBLIOA
pusLy JRQUUZYIE JRMLMN IR JRQUUZHIR J3MILN 120 Yamwn 31zuzisaiqe (2w=1sAs J3p Bunzuausgy)
L YU IBPO0 USPUBLICA JRMILN 3 s 3 =muun 31zu=uBa5ge Sunspulg P
12p 370319 qo JequUBLIE WO 37U UNeUE AURY SIRIUAIF0L 37URI5 UaNeURE 3uRY ISIIMIAL JRQUUSYIR TYIIU 1FTUIRIEA JBUUAYO 9
(& u=gne uoa
35SOLUIT 3YdREM) z
[u=Bunyz1zaqluawa|3
Issnyuiy puzneqne ISSN|UIT Ipusneqne Fssnjug yamwiniyaloid
8 wney CELA I EMERTEIENY J3pUBUIRINE SI1U31H045 2pUINEqINE JAPUBUIRINY SPUNEQINE J3PUEUIEINE SURY)
P Qine s=p 1=3ine P 124 TIUE; I ! ! Q ! 1IN 'S
1ML J3P gIEYISUU Yoegpaad
ML J2P qlRYSUU YIMLUN J2P gIRYISUL 12531 (SNWSIUBYIN-HIRqPI24
¥IEQP24 pun Sunpuigiag Wiz uuENYMSoW (38
6 ¥IBQP324 YSTUIRIAA U3PUNGIIA ¥IBQP324 RIUIRIAA USpUNGQIaA QIRWIBULI RGPS ‘355N W IIUW(I J2p Sunpuigiap)
2upnEal 3uyo assnpull PUN USPUNCU3A J3PUBLISNL usSuniddoxon -
J2pUBUIRIIL FSENPUIT IRIUIRISA J2PUBLIRIIL J55NPUIT 35I3M|IS L assnyuIz J3p RIFOID FUIPUNGIIA JIPUBLIZUWN jdaoNyIny f
ISP uzpyzloid usuzBusiian uzpyzlold usuzBuesian uapgalodd uzuzSuedizn uzpy=loid uauaduesian (Bnzagsu=yuaduesizp)
& IpUILEAUE NZ N3U SNE 355NYUIT JUUUEYR WNEey SNE 25SNYUIT J1uueyaq 2BIUsN  [SNe 3sSNPYUIT 3UUERq |12] WNZ| SN2 3ssnijuIg 33uueyaq sy uaEEuRygepeld "¢
s s - (swaashs
assiugail uassiugaii3 ualegneydsIEanN u3ssiu uaJeqneydsiaqn
tua= m_ e W_ anetpsiEan ez B 3 uaJEanewRsisan siuga8i3 wi uzBunyMamagy slugasig S2UIZ JIUSWZ|T URJeqpIayasisiun
ot 2UBqQREYISIZONUN 355U JRMUIS “USPURLIMOE 20U ‘USpUYNIMge
USUISY U 3sSnpui3 aFIuap | WayDieE W 3ssniuig 3udep3 | J3p pun 2URWai3 J3p [yezuy)
JYNPYISIZILN 210, LW ISSNIUIT U2 BIITEL TR EYENIE 133U pUN [UEZPIA T
[ 1=ET |
Ieqjapuey
o qIpuBy 13qe 2839 YMLUP J3P JIEUAg Bus, YBMIL J3P ILUBUAQ SYDRLUL USRI SUIR USpUBINZ
9 leqneydsiaqnun amps EE:E%E“” 9 LANp “UEMUIN J3p YIUIRUAG [BMLIr) 3P ) UM | HAmwn 33 A a 3yoeguig {1 URYISIME SUnIapUEIaN)
71041 “Y3MLIN J3P Hlweud] 3yoy JweuAq T
appRdsy ¥2(dwoy Wi x2pdwoy Yoy wajdwoy x2pdwoy Suam IRl USHSIISEUNL=mag EIEEL O =TT
1P qEYIAUL I
SWLNSIUESs3G) 1]8 [ 8 L 9 S 4 € T T Bleysjung
uapyaloidneg u jepxajdwoy uoa Sunpamag Inz Xujew

116

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

T6's T yeznjung
/L=
] |enuziodsSou3 usy |enuaiods2|ou3 Siuam |enuaiods|on3 |enuaiodsZ|ou3 sayoy |enuatods§jou3 BN Waag BFuniayissuagRER 71
ue3sIapIMEEUnIaNa:
g P ELM?_QEQ s PUBISIZPIMSEUNIZNIS |IR151009 PURISIZPIMSEUNIZNG1S 3513M)IBL | puel SUnanals JSNa] I2N315 13J3URY asaodowny "TT
uIBUMSEIEL U2EUMISIZ|IE]L 2N3U SIRUR1E0E uBuUNISIR||I2 L 3N3U IS13M)I2 URFUNISIZ|IZ L IN3U PR3, UREUNISIZ|IZ L UIN3U Ul u2iwg 0T
9 3n3U YAgSIYISSIY msi|izL 1121U2150 15==L I2M[IEL SRl HRTURIEA msiE|i=L 124
uaSe|puniSsunisiz] uz8e|punidsdunsia] uafe|puniSsBunisi uaSepunissBunisiz] uase|punissBunisiz] BRSPS 6
L J3p uRBuniapuy J2p usBuniapuy S|IRIUR1Y0ID 13p UIFUNIpUY 3SIAMIIZL 43P uIBUNIpUY wWney J3p UIBUNIBPUY BRUIRY
L] uonesiuediolsgFs IN|osqy uoIIesIUES 01525 S191US1H0.S uonesiuediolsgEs IsEMIE] FTUIRIIN, 510155 8
UIpUBLIOA Bunpnu=sBunisia]
3LUYBULNESUCIEIL 245
s | manesononewion | S e | it snnyey | TP | LT oy st ¢
BBuEy yeumn H2LIou] 28ULED ey NELLo| 3sIMIEL e yeLgn e ] B b
USPUBLIOA 1LPIU J2PD
< :mucmEM: u_uﬂr__”wm::”u_u._ JEQUUSYIR JBYUISTUNISIS] 139 FL=G NEVNERTI=NE 15127 13 Ryur 17 J21zu=u333ge JEyuIsSun1si] [2w=15Ag J3p Bunzuzudqy)
: N RUUAYO ™
12p s7usi9 qo JequUELI= oI 3TUUD UBNEUSE FUIRY S|IR1UR1P0UE | 3TURID) USNBUIS Uy 2513M|13L JBQUUZNIS IYIIU IRIUIRISA, J21zuai325qe Sunapuil WYUPO g
(& I 151
12p 15158
=8 =8 3 x| (UZBUNLRERGRLRLIRY ue; ”Mm.um __SU_E
< T — uzBunisia] uadunisia] apuaneqne uagunisi= Fpuaneqne uasunisia] pusneqne spueuRne suEy) pues! pRleid
3pUINEQUNE JSPUBLIZINE WNEY J3PUBUIRNE 3YRTUIRIRN J3pUBLIRMNE S|IR1U15I043 2PUNEOINE JApUBLIRING
IEWEINPIN S
QEHERTRTIEL TR L5 EEN UDIETRTIEL TR N (smuwsiueYIKg-Pegpaay
g ummu._—umu_m”:“ HMN:_Hm) :Mmu“_muu_wwu_ M._GMN “_uxz“_mw_w_:wﬂ peapazd Huu_.ﬂ [EILSIITIEE Ty ] [21A Jy=s W uzBunisia] U IR J3p Sunpuigian)
st Uy e 1SS SUSPUNLIBAIRIUBIEA = 3UIpUNGIIA S|I2U1P0.E JUIPUNCIAA JSPUBLIRLY uasunjddoyny v
uzpyzlold uauzSueiian uapyalolg usuaBuesian uzny=loid usuzBuedian uapyalold usuzBuesian sne uzyzlosd uauzBuefizn (8nzagsuayuzBu=tiap)
g sNe U3SUNISIE] 21UUEyaq S3(y | Sne u3Bunisia] SQUUUEYSG Wney sne uzSunisiz] luuey=g 28wap | uRBunsiz] AluUEYeq 1I2] WwnZ | sne uwBUN]SIET FJUUEYAY S3|NY uayRifueyqepeld "¢
[sw=1sAs
uaBumsia] uz5unisiE] uaBumsia] uzsunisiz] s 3 S3UIS FIUSLUS[T URIBgPIRYISIZIUN
8 AUDPALISIFIUN RIBI5 33 2UDNPAISIIIN I3 SUDNPSAYISIZIUN WDIS| UGB | SUDIPIYISI0UN 1D 35U URSUMEIE] SaUEM 3P pUn 31U3WS|3 J3p [Y=zuy)
1E12LIEA PUN [UEZIRIA T
(swaw=3
JeqEpuEY I S31[RYUISEUNISIF] s31jRyuIsBuNISIZ] US131YIR113] S3UIS USPUBISNZ
2 JRgnEYISIGNUN J2MIPS UBLWYBUgRIUREaS 71001 J30R USWYRURWUIEAD yunp <o yuseuAg S sp yuseuAq pEE {2z USLasN BuniBpUBIE)
‘s3]|BYUISUNISIZT S2P yIweuAg 3oy | ‘s2yeyuisBunisia] s3p yiweudg
Alweudq T
Appdsy *¥2(dwoy wanxs xa(dwoy Yooy ¥apdwoy waidwoy Swam [FRL-IUEY USRI sEuNamag SDS05EsEUNI=Mag
12p geyRu k4
FLNSIUESID ot 6 g L 9 S t £ 4 1 BlEYsIUNg

uapjalordneg ur jeyxajdwoy uoa Sunpamag Inz xuew

117

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

76'S 1L yezpiung
[ATEE
g |enu=todsS|op3 uiy |enuz1odsEjopg Siuam |enu=1odsSjopg |enu=1odssjopug sayoy jenuz1odsEjou3 PIn wainxg BunuaynssuagpRan TT
PUBISIEPIMSEUNIZN31S
] sy PUBISIPIMSEUNIZN215 (1213045 PUBISIEpIMSEUNIZNG1S 35IRMI2] | puelsizpimsBunianzls J21yieT | puBlsIepimMsBunianals 1| seuay Iszodony TT
Bunupoaiyaiessi) Bunupioanyauess) Bunuploaiydiesal
4 o3I H pio314 H BUNUPJO3IYIIRISIY 3N3U 3513M)I3L M H BUNUPJOILDURISIH SN3U 3UIRY zuadiawg o1
3N3U YHFSNYIssTY 2nzu spRwgoE ELETRIERTEIERY
s 3WDIRIAY 3IIRIAY 3P BYIRIAY J3p SNURIFIY J3p YURIRIY 2P TRARPRNSRS 6
J13p Qieyssuul usBunispuy | gjeyssuul uzBuniapuy SIBRIE0IS | gEysRULl USBUNISPUY 3SIMIIL | glewylauwl USBUNIBpUY WNey | gIRuBULL URBUNISPUY B3URY
g UONBSIUBEI0ISA[RS 3Nj0sqY | UONeSIuRSI0ISRS S)R 013 1S 135 uonesiuediolsqies YRuIRIaN | uonesiuediolsglas BlRUIRY uonesiueRiolsq as ‘g
Uzpueyion SULBUINESUDIEWULIOI] (wyeumesuonewuou| 31zusisag)
L] RUETTRTEN ) 0K EL SWYBUINESUOIIBLICIU| SSI3M[IBL u__mu.._ms.rm._m SWYEULNESUONELLIO] P05 \eeuoney STuBiEeg <L
[EEIE
USPUELHON 1ML J3pO JequUENI JequUY IR UOIEHIUNLLILLG,
USPUBLION UOIEYIUNLILIOY UL Lt Bl hmu USHEJIUNULIOY PUN IYIBIAIH [3wa1sAs Jap Sunzu213ay)
S TR o o] psostee irorosotioy el IIECREEC S
1P 22219 00 JRQUUIS 1IN ] i SIRIURIG0 5 12 2SR QUUIHID DI YFZUIRISA
(isBM32 103 520)
d UOEERIUNLLILLIOY uoneyunWWoy J2yRdaua8 UCIejIunLUILIOY I 1213 4
L] wotmx_::EEov. SUISRORE UOBEAILNWILION J3llorstpnidsue 211382435 Wney pun Iesg LW AYIIRIZIY 3pUSneqIne JBUPRILIR W 3IYTIRISIH IpUSNEBOINE JAPUBLIINE 3UIY)
BNDURIZIH SBNYNSYUNPUN | WW SIDIRIBIY 3(BUCISUSWIRIYSIN
3pUSNEQINE JSPUBLIRINE 3sIMlI3L [ Jspueuiaine sislua1g0u5 3PUINBQINE JSPUBLIRINY IEMIEIUIRUNN 'S
(SnLSIUR3A-YIROPa34
9 uonesiuedin uonesueEin uoneswesig uonesiuedig 13p gjeyssuul uonesiuedin LW SUBWSF J3p BUnpUIGIAA)
J3p QIEYIIUL IROPISS WY | J3P qIEYISULN DRODEI] YSTUIRIS), | J3P qEYSULI IR0D334 SSIEMIIRL YIeqpaad siEulged 13P qleyiEULL YIRgpIY
uzEunjddoyyony v
SnzagsuRyuaiueilz,
9 uapyalolg uzuaBuessen uapy=loug usuzdusdiaa uzlyzlosd usuaBueiian uonesiueRi0 33U JRIYOID uonesiuESiQ anau SO [ qs1IEY I
130 3IM uonesuesio 120 3IW 12151009 WINZ UORESIUES IO 120 3IM UoNesuesi0 Jap 3)EL uEBueygepeld £
ENRI=IETT (swa1shs
BYDURISIH SBUIS SIYIIRISIH JSUIEY U
J3FNYSYIINpUN 13 BYIRIRIY J3504E 1w - o A UI|RISUYISSL I 3 | s2ui= 3law= 3 uslegpRYISIEILN
& US|[FISIMULDSSUCTIEILNUIWOY | US|[21510ULISSUSIEY UMWDY 3310, i Hid - us - o A ERIEREY 43P pun U333 JIP |yeIuy)
EYCTICT E=ITENEY
EIEINY IEIIUEN, PUN YEZRAA T
JES— [smw=
i Uz B1130 S3UIR USpUE
B JeanewsIsqnun s [on 2.8 ,...._W_hwm.“”.__m_ﬂ._._“ e 3 cﬂ“ﬁﬂ.ﬂw PE P.__M”u:ﬂwnw.._om ul _u”_._.ﬂ_.._hm“ﬁ mp:._uuuc..u._wﬂm
wonesueBi0 1ap yuweudq syoy | PP UORESIUERI0 2D Py huzp, P i S LTE] ' I 1
Aweuda T
apyRdsy ¥2pdwoy wame w2dwoy Yooy wa(dwoy w2(dwoy Suzm s URLEN IS EUMIEmag SDedsEsaunLi=mag
13 qERU T
JWLINSIUERSID 1] 8 [ g L 9 _ g ¥ € T T eleysapung

uapjaloadneg un yepxajdwoy uona Sunpsamag Inz Xujew

118

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

's 59 yeziung
/T <
g |enu=nodss|opg ey |enuz1odsSjopg Siuam |enuaiodsSjop3 |enuz1odsSop] sayoy [enuzlodsSjop] A waag BunuaynssuRgpRaN TT
pPUBIS IRPIMSTUNIZN1S
g Jo— PUEISIZPIMSEUNIZN21S [IR1F049 PURISIADIMSEUNIENGEIS 35IBMIZL | PUBISISPIMSEUNIZNG]S J31YI3T | pussiapimsBunianals 1sjssuiay aiszodony “TT
aseydpyzlong aseydyylolg aseydpyziolg aseydylong aseydypzlong
L PURJYEM HEP3QSUCHEUIRIODY | PURJYEM HEP3GSUCHEUIRIOOY PUSIYEM LIEPIGSUONBUIDIONY | PUSIYEM } HEUIpIooy | 4 neuIp.Iooy zuafiaw3 ‘o1
UOA URLZI5IUT YDIgRIYSSNY UOA URLR151UT S131U1045 UOA UBYI151UT 35IRMlIR]L uoA USLISIUT 1RTURRA UOA UYZ153UT Uiy
< InpynusUasEy InIynIIsusseyd AniynuIsusseyd INIYNIIsUIseyy INIYrUIsUIseYY TURRJRUISI3S "6
Jap uzBuniapuy 43P URBUNIBPUY S|IFIUE19019 43p Buniapuy 3siamiIRL J3p UIFUNIPUY YRTUIRISN J3p Buniapuy 1I3paURy
9 UONESIUBEIOISORS SNjosay | UONeseSIoISqRS S|E i3 10150135 uonesuediolsqies YRzuIRIaN | uonesiuediolsglas BRuIRY uonesiuediolsqs g
Buluoday Buuoday
N Ue Jiepag RjoASLNIdSIE m:_u..onu,x ue piepag Sunoday ue n_u_nuvm sap Suepun ue spiepag s3p Suejwn SurLioday ue epag wney (2wyeunesuonewIo| 31zuU=1529)
., 13 ) joAsyanIdsuE SB(EUOISUSWIDIYERY | J3UDNGN 430U ‘J3[BUNISUSLUIpUIT . 1EM[EUONEY 217U53g L
S5 13| BUOISUSLUIPIUA J3UMN|ON “J3|RUCISUSIPUIT
HPUBLIOR JpIL 200 IBqUUEE JEQUUY IS
uapueyion nynisyRlond anpynusiyzlodd 31zuzi8a3ge anpynusyyaiold (aw=1shs Jap SunzuzuBqy)
s Anpnuas1yRlold 12q Sunzuasgy anynnsiyElold 190 Sunzuzisgy .
13p Sunzua5 JBQUURHID IDIU 33TUIRI3, 31zua.5aEge Snnapur: u2yu3, i
p iy aneuas auiay sPIRIgesS T —— QUUSHID UPIU 1EFZUIRIAA ! 3qe Snunapuig 2YURHO "9 {1negagne yisuolesiuesig
QO Jequusz Wiy 14=2loud sep 151300,
ZUDNEUIDIODY UB Lepag)
vepagsSuniamnpiooy ., LiepagsSuniapiooy IZaquawiz3 fougd
9 Yo JYDS “UUnIynIg . H1ep3gsHunBIUIpIo0) J24ay 41Bp20sFUNIBIIRIOTY ‘URINBiNIg 12W42| URanIyns u2UnNpnas apuasauadosy IpUSNEQINE JSPUBUINE JUIY)
URUINDNIS 3puaauadooy wney 3puzIaLEdo0y 3SEM|IZL
J21un uonessdooy auly 2pussuRdooy sIRURlR0.S IEIMEIUIYIN 'S
USYRYYINBoUegpaay UMY SoWyIegpaaS uIEAYIEQURIEgPaaY UMY Bounegpaay U3y Boueqpaay (SNWSsIuEYD3-egpa3Y
¥ 122wy Sunpuigiap, Siuam ‘uapungian 218 ‘UapuUnglaA J3puUBLIEIW 3|28 ‘UIPUNGIIA J3PURLIZLIL [RIA JY25 2L ‘UUINIYNAS W FuBWw3pg J2p Sunpuigiap)
2y 8z 2uyo uzunyns J3PUBLIBYIW URUNTYNIS Wney URINDYNIIS 313TUIRISA, UANIYNIIS J3p 19151045 FUBPUNGIAA JZPUBLIRMY uasunjddoypony v
InpynusUasEy InIynIIsusseyd INIYrUISURSELY INTYNIISUSSeYY INIYrUISUASEY (Enzags1yuaBueiizp)
s 13p Bunpiauysiagn NN 12p SunplauLydsIsan 11219 Jp 1SUYISIRaN apuaS|o} JapuBUINE 1315015 3puas|oy JapueUIRNE INp uxBiZueyqepeld £
URUNIANIL (swaashs
s USUNTYNILS US[2IA USUNIHNILS U2y USUNIYNILS U2 Saayaw UBINT4NILS U3SIuam S3UIR IUIWS|T UIRgPIBYISISIUN
E UBIRIN IS _u.un_.._o_umc_u._oox 130 UOIBUIPIOOY 2UBJIOASYDNIGSUY 130 UONBUIPIODY 3J3|/0ASUInIdsUy [ 130 UONBUIPIOD) 3ydeyuig 130 UOIBUIPIODY 3DEuI 3P pUn 31USW3[3 J3P |yezUY)
FIIONSURNICSIE JUZS IBI2UBA pUN [YET]RIA T
g e g uauge ﬁ ‘ e o capie
5 1BqQREYISISNUN MRS USWUBUBWUZSSD yaunp “npynaspEiold JnpynaspEiold J2p anpnasyyaiolg 12143e.3g S3UIR USPUEISZ
21001 Unyynuasyyloly P ey UL yweuAq gEYduun JIUBUAT YFIUIRI3A, |J3P QIRYISULL JILUBUA] I3 2wy 12MZ UBLDSIME Buruspuzianl
43P gRYISUUL ¥IUBUAT [FIA =P QIR Hiueudq 1
apadsy ¥ajdwoy waipe w2dwoy yaoy xajdwoy xa3|dwoy Suam eI USL=IEEun=mag Bl Ha- Ve
13p qEIIU 1
JWINSILESID or [ g L 9 _ S 4 € 4 T ejeNsapung

uapjalordneg w yepxajdwoy uon Sunpamag Iz Xulew

119

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

t's 59 |yezr{ung
ITfL =
’ S |enuatodsSjopus uy [enuz1odsEjopg Siuam jenuatodsSopg |enuatodsSjoud sayoy jenuz1odsEjop3 PIA Wanxg BunuaynssugpRAN TT
PUBISIRPIMSTUNIENa1S - .
¥ Jamjosay PUBISISpIMSEUNIENS1S I913045) pugl ! 15 ISI|AMIF] | puel: 1 USNE1S J21Y21a7 | puElsiapmsiunianals Isgaunay s2odony TT
BUIWR|U3DIN0S53Y USRI RUIDIN0SEIY FQUIWB[2UI0IN0553Y SUIWR[BU32IN0S53Y SUIWR2U3DIN0S5aY NEMM._mEm o1
s 2N3U YAFINISTY 3N3U s)I3IUR15 08 N30 3FEMIBL 3N3U YITUIRIIN [FEL ETEUTEN
< 30UN0SSIY JAUR soljojLogd SOI0rLI0g 53p UNI3PUY ISEAIEL 22UN0S53Y JAUIR SON0I0S 20UN0SS3Y JBUIR SON0UI0d S
501|010 53p u3Buni=puy 53p U3BUNIZPUY SIRIUR1HI0ID * 53p URBUNIZPUY YTUIRIAA 53p Bunizpuy 1BpRUEY
9 uonesueRIolsqES ANjosay | uonesueRIosgRS SIPWR1E0E 10150135 uonesiueSiolsg|es YRIWAIEN | uonesiueRiolsas RlRUEY uonesiueSIolsqIEs g
USPUBLIOA (auwyeunesucnewIoU| 31ZU3153g)
¥ FUETTRIEN ST, JonelLIou]| JoNBULON] 32ULSD | 3WYBLINESUOIBWULION] 3513MIBL uE%MWHHMHwEE:_ SWLYBUNESUONBULLIO] P05 .._.m.__.__..u:o__..“mx uﬁ“u.__wuuw " d
[EIEE
[EIE
21U J3P0 USPUBYIOA JROUUZYIE SUNYBYISIGUAIINOSSYY | Jequuaia Sun, S30UILIN0SSS Su S30UI0IN0SSS
W21 J3p0 U3pURY quuy yeyIsag W |4equuasa Bunyeydsag H nyesag H Sunyewsquaninossay (swashs 3p Sunzus.5ay)
] Bunyeyrsaquaninossay 12q Bunzuzisqy 12q Sunzua13gy 20zuz.828qe .
31zu1528qe Snnapur UIYUALO "9
Jap SunzuzuSqy aNeuad auly s)RIU1g0LE uzneuad Uiy s3I JRQUUIHIE YU YFTUIRIBA (|zuosiad ‘lFruzURLLY
G0 JeqUUSNIZ WNN ‘g7 31Eneuag s2ly)
LepagsBuniaiupiooy <3 = . LEpagSBUNIAILIpIoO) (uBunRIZeqIU WSS usanossay
4 J3YOY JUBS “UBININIS HEPGSSUNBILIPIOH BUoy HERRASSUNBILIPIOOH LRINPANGS SRR URININIS UINIYNIS 3pussaLadooy IPUSNEBOINE J3PUBLIINE 3UIY)
‘URINIYNIS 3puzUaLadooy wney apuzuzLadony I5IEMIIZL
J2un uonessdooy suly 2puasauRdooy sIRURI0.E IEMIEIUIRYNN 'S
EENTMTE IR EET e eI TVl BN USENUMSoUn{IeqPa34 uapEIEouUnDeqpa4 UsUEYYIBouneqpaay (snwsiuey3|y-yegpaay
t 133Uy Bunpuigisn, Suam ‘uspungian 2IN8 ‘UIPpUNOIAA JSPUBLISLIL 32 USPUNGIAA JSpUBLIELIW BIA JU25 YW ‘URUNnas W QU J2p Sunpuigiap)
2yon 8zl auyo uzunyns J3pUBLIRIIL URUNTYNILS Wney UBANIYNIIS SYBIUIRU3M, USINIYNIIS J3p 1315045 FUIPUNGIAA JZPUBLIRMY uaEunjddexyany &
InynIsUasEYY ANnIIsUSseyd INIruIsURseUY INIYNIISUISeYY INIYRIISUASEYY (Enzags1Eyuaiueiizp)
s J3p BuNplauyIsIaan NN J3p BunpiRuYSISaN 1R15 13D BunplauYIsIAan 3|04 JpUBLIZINE 1215019 3 any uAiFueygepeld ¢
EVETL I (sumishs
o S uunpnag usRia uunpynasg ususaysw U2Uannias Usssayaw uanpnias CNM.—.CU; S3UI3 3IUAW3|F uaJeqpiEydsiaiun
B UBIRIA AU _wm_n_.._o_umc_u._oox 130 UCHEUIPIOOY 2J3[|OASUDNIGSUY |13q UOTIBUIPIO0Y 3J3]|0ASYINIdSUY | 130 UCIBUIRIOOY 3ydejuIg 130 UOIBUIPIODY JUPEUI 3P pUN 31URWI[ J3p |yezuy)
3(|onsyonidsue Jyzg 1LIALIEA pUN YEZIHA T
JegRpUEY | J2gE UILUYEL (BuwR
JAMIS uBWyRUgRWUREaS - } URDUNOSsIY U30INossaY US1RIIBIIE] S3UIS USPUBISNZ
£ JEQNEYISISAOUN Y2np ‘usounossay
71041 ‘UIUNOS53Y P eyuUl yweuAq FELETIT=TR G BIERTETETY 12 IsUAQ BRUEY I2MZ UBLDSIME Suruapueiap)
3P qIRYISUUI HIWBUAQ 214 =P QiR HiweuAq T
apjdsy ¥jdwioy Wanxa x2|dwoy Yoy x(dwoy x2dwioy Siuam (TTES [EDD NV ER =) The0sEsaUNL=Mag
FEE T ETET I
JWLINS1LERSID 1] 8 [ g L 9 _ S 4 £ 4 T Bleysaung

uapjalordneg w yeuxajdwoy uon Sunpamag Nz Xujew

120

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

ST's £9 |yez3jUng
[AE8S
5 u=todsEjong way jenualodsSjopg Siuam jenusrodsSjopg I\ ds8jou3 ssyoy ds3jop3 1A wanxg m::._m:u_mm:mnm_._mn_.... 7T
& imsdunianais v puEel I 1235045 IMEIUNIZNELS ISIAM I 1N 131437 | puey n EY TN 1sa0d IT
uszNeg ualap uaznEg UIISP 1azneg ussap UIZINEQ UIIIP PUIILEM USINEG URISP PUBIYEM
g puzayem usSuniana usyIsIuYel [ puzuyem usBunsanan usyIsIuydel | pusuyem usBunianay usyasiuysel | URBUNISENIN SAYISIUYIR] J3p uaSuUnIanay USLDSIUYISL zusdiswy o1
J3p SunppismiuasElE gy 3INjosqy | Jap SunpoimiuasEnEm S 043 I b1} e 1L BIERTETET 13p Junpyn I auay
afejpunidsuonerouu) a8e|puniSsuciesouu) Ipunu3suo I jpuniSsucienoul| afe|puniSsuonenssuu]
g TUBIBBNSGIS G
42p uafuniapuy J3p usBunispuy 5|IFUR19010 J3p uaBuniapuy asim|ia) 43p uzBunispuy wney J3p uzSunispuy IBPsuEy
5 . 10150135 3IN|0SqY qQles a1 1 FIEEETEYY L 1015q|35 13]13 uonesiuesi01sg|as ‘g
uszuaiEnenzedey
USPUELIOA JYSW uonesouu| | [ I 1ogu) 31zuaifag)
J3p USRS Y| UOIEAGUU| SUSPUILEY SSIBM[IS,
g — P USY21313 Yaunp il | SUSpULYRq ISPMIIBL . 3 a1 . 104 ujeuoney ;zuaifag
) ) | 3LRpUIyEg 5| 2 ’ ) N ’
USPUEYIOA JYIU IEquUUEIE JEquUEIE
PUELIZA 34 =q * . = * o uonesouu| a3zuasdaiqe uoEAOUL| (=wa1sAs s3p SunzuziSqy)
3P0 UAPUBLIOA USIIEAGUL| 13| ¥ ¥
v p puELYs ! | 12p ! 13q X =q P Sa3qe 5 UBYUIYO S
SunzuziEqy qo JEqUUINIS JYDIN aneuad auly spalua1gosd usneuaE auay asIaM]IE |
{yasu=yeisag ‘uaBunuanap
syssiuyas) g'z) uonesouu;
[uaBunyzizaquuaws|3 uaydienay
Jequasiayon iy Sjo, Dissny ul $jop3 wapzol: Sjop3 waleqyasge YIrouua| 35IyE M Jy=s 5o, a1jueled SR
3 equy YIOA WPIU djop3 yaissny ul S|op3 paoa 043 quasqe y P Iayasiy Y loH3 Han apusnequne sapueuiagne ausy)
‘uoneaouu) ajjoAsyRINIdsUY JYsg ‘uonesouu] ajjoasysnidsuy Jyas 1w uoneacul| 3jjoasyansdsuy ‘uoneacuu| 3jduns 1yo31 Yoo Bjop3 ‘voneacuu) 3jdung
IEIEIUIRYIN 5
sjoegpaay |enumog |Enuslog yoEqPaay |EnuEl0g YIEgpaay syeqpasy [snwsiueyIaW-EgRasy
1] sap uayynSow auyo Bunpuigiap, HIEQPE34 WNEY ‘USPUNGISA #AJEE1 ‘USPUNGISA JBPUBWENW | 535015 ‘UBpUNQIaA JBPUBLIBNW | S3p w 33uzwa|3 J2p Bunpuigiap)
aydal auyo I 1 1l I} wney I} I It | J2p |1I31gouny SUBPUNGISA J3PUBLIR JA3UN uadunjddoyyany ‘v
SIMIUg y IMIUT YR JIIE] I [@nzaqsuayuaduediap)
t ) ) ) . - i - wnessidssuoiieAcuL] |3
YInp uor. 1 3aq I | 3aq 5| o043 U2INp UOIEAOUU] YSTUIRIAN, spsguagous waySidueygepeld '
[sw=1shg
UBYIIEIaE USYNPIYIsIEIUN uSYMIRIAg USYDI|PAIYDsIAIun usyiEIag USYDI2UBE USYDI|PIIYISIAIUN SBUIR 3IUBLWIS|F USIEGPISYISISIUN
USUOHEADUU] LUNE
s USJ3IA Ul USUOHEAOUL] 3314 JY35 Ul UBUCIIEADUL 3[31A, USLDIPSIYISISIUN Ul USUOHEACUU| [ I uSUoREADUU| 3[3TUIRIAN, i ! A J3p pun 21U3Wa|3 13p |YEzUY)
1EIBLEA pun [yezEIA T
[sumws3
1eq=puEy 1egjEpuey
JegnELREIBGNUN Jamyas uswyeugewusdsg o J2qe uswyrugEWUEERg Yaunp uauonenaul] uauonEAGU| USI3IYDENISY S3UIA UBPUEISNT
s - 120 JIWEUA] 1STWRISA, 130 JIUEUAG ISIBUEY 1amz usyasimz Suniapuesap)
‘UBUOIIBACUL| USP 130 JIWBUA] 1314 ‘UBUOIIBACUL| USP 130 JILBUA]
Hrweudg T
apdsy xapduoy Wailxs xajdwoy ysoy xadwoy xadwoy Siusm e [TENENIE G- ELET]
13p qEYIEUW I
SWIWNSIESSG o1 6 g L 9 g r 13 T T EleysaqUNg

usppeloadneg un yeaxa)dwoy uoa Funpsmag Nz XUew

121

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

sT's £3 |yez3yung
[AE8S
t uz1odsSjopg wiay lenuazodsSiopg Buam 1 dsSjou3 s=ayoy I ds3jop3 i wanxg m::._m:u_mm:mam_._ma_.._ It
¥ p dunisnaig J3un|osqy puelsIapimsE I AT p Sunuznang D 130315 1212137 | puels. Sunuznag BpawEy isaod T
< uayoeg uapusSiwyauas usyoeg uapuasiwyauad uayoeg uzyzes uapusfiwysuad uSyIRg zusSimw3 ‘01
Nz BNaU YN gEyIsEny nz anau s 013 pusiwy nZ SNBU INIM|IB] Nz 3N3U 1ITUBISA uspuzSiwyzuas nz uanzu suEy
EEL] 353 3 353 3 353 S S5 3 5550
. |punuSsEeiuEy usSe|punudsIensap usZe|puniSsTesuap uaSejpurudsTenuap uafejpuniSsSenuap, S
J2p uafunsapuy 13p uzBunizpuy 5123Ua1g0I J3p uaBuniapuy asEmE L J3p uzdunizpuy wney 13p usEuniapuy 1BIsUEay
¥ uonesiueSi01sg|es S1N0sqY I nEL yITUIRIBA 10150125 1SpEUEY uonesiuesiolsgas g
IEQIEpUBYISAYDEL IEqIEpUBYISAYIEY
IEQEPUBLSAYIEY YU IEQIBPUBLIAALIEY YIOU SSISM[IE] QI PUBYISALYIEY YIou [ IEWLIOJU]| 332U
L \Sapaz 5 YBTWIBISA YIOU INU I = yrou sizusgold szusiSsg 1
un 1838159y ayEyuisSeiys, Jaqe 192a8sey a1jeyuisTeans, 13qe 13, Jeuoney .
P RS EE il 13| |2 19395159y sy eywisBeauap a ! 4 SRy LR Jage 18328159y ayeyuwsBesuap, ! ' ¥ o
USpUELIon P 13 13 13p, 139 Senuap s91zuaiBaige yeyuisEeaap, (2wa3shg s3p Sunzuzudgy)
¥ 18P0 UBpUBLIOA S3EYUISTRILIB A
szusug aneusd suley sIEuslgosd BTUIIL USNEUSSE 3UIY ISIBM|ID] Wy 323ge Sunapuig UBYUIYD "D
58P STUSIG O JEQUUEHIS YD1
pun a33esmap,
EELTIETY afenusp afemiap [uaBunyzizaquusws|3
ademuanazuly aferuap YRR
S 3puaneLRsyINp Nz JusImyas SIBQNELYIEISQN PUN SPUSNEQINE SUYIEUIS pUN BpUINEQNE SPUSNEQINE JSPUELISINE SUISY)
SIBQNEYISYIINPUN Y| FS1YISSnY SPUSNEQNE ISPUBIRNY
SPUBNEQINE JSPUEWIRNE WNEY pueul FERTETENY D 012 IEIIEIUIPYIIN 5
syeqpaay sap usyyonSop yonSow psyySowspegpaay uspueyion usEAYSowyaeqpasy usyeyyoSounpeqpasg [2a [snwisueysspy-yoegpass
9 auwiay ywos pun uaSesEp ‘afeauap, SUIpUNQIAH, uayydi Sowydeqpasy ‘uspungiaa (us|Ein MW BSenue ) SUIpUNgIan| Jyas B ‘sSeruE pungiza Hw 13 42p Bunpuiqiap)
u3p J2un Sunpulqiap IFEUEY IZIUN J3TUIBL: EELHTETS 2 Yo gRYIssNY uaSunjddoyyany ‘v
afe|puruEsEunSwysusg Ee|p T =L T aBe|pun. 1 P 1 [8nzagsuayuzSuediap)
s 13p Sunsapuy J2p Burnuapuelap spaluaigold 13p SUNJBpUBIap, ISIBM|I3] 13p Bunsapuy YszwRsEs J3p Junizpuy auEy waydidueyqeperd ‘¢
Ysapiogs [T=TET LTI [sw=ishs
YDIUBPIOME LUy J2YDI|PAIYIsISIun
Uy US1SYIpRIYISIEIUN YD IPI0UE LY JSUDPSIYDSEIun ul SunSiwusus. UaLIY USLIPaIYIsIaIun YR pIopE IR E] 1ayIsEIun
L 19p " pun aSensap ajBIA HRR| U UESunEIyRuRg WPis) Ut uaSunSwyBuag, pun aSenuap 351Uz A 13p pUN AUBWS(F 1P [YEUY)
pun afeiLa s, 2UBIYIW
pun sSemuap B8 IYa5 pun aSesuap, sSius g 1EI3LEN, pUN [YEZIRIN T
JEQEPUEY [suawsg
q2puByY J2qE
J3MUIE UBWYEUgRWIUSERG =a uaSunBwysusg pun uaSemuap, uaEunSuysusg pun UBlAIYDEIISG 53U UBPUEISNT
3 Jeqreypsiaqnun y2unp ‘ualunSiuyauag
2300 ‘waBuniwyauan uap 12q ylweulg yazwassy,  |waleiua) 199 JIWeudg IBUBURY 13Mmz uBYIsIME Euni3puesan)
pun uaSeiuap, Uap 13 Jiweulg
pun usSeIUS ), USP 130 JIWEUA] |31 yluweudg T
ayadsy xajdwoy waixa xaidwoy Yoy xajdwoy wajdwoy Siusm Yoeyua [TENEE G-WELET]
13p qEYIEUW I
FUWIWNSIWESZD ot 6 a £ 9 5 v 3 T T

eleysaUng

uspelordneg u yexa)dwoy uoa Bunpsmag Inz XLew

122

18-Okt-2019



LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

Bewertungsmatrizen nach KIRST

sL's [T JyEZIHUNg
T
/ 11 nuazods3jop3 2 ayag jenuazodsSjopg [2ip jenuazods3jopy nuazodsSjop3 Suap aiodsEopg ey m.._:._m:u,mm:mn_m_._ma_..._ It
N 5 R — pueisapt wegosn | p \msSunssnag asismpsy | p . Jan=1g 12yo1a | puelsiapy J=nEag 1apEL tsa0d T
usouey] sBp UIIUEYD ISP [BRUII0 uzoueRY] AP USIURY) 13P [ERUSIo usIuEY) IR S —
s 1US104 4Ny USHDEOW 1SN IYBS a0y usyINE LN ssus1g0IE usiog Iny uayInSo SsEma) | 0y uSIPNEo YBTWRISA | [EQUSlog Iy uBNYINSo Y SuiEy
Sunsiwiuwoyisy Suruaiwiuwoyisiy Surusiwiuwoyisty
Sunssiununwoyisy
[ nz uanayyoi Sow nz usyayya Sow nz usyEyySop TUBIBISG|3S 6
nz uspEy S0 19p [ERUSI0g (B
43P [EURIOg (218 IYy=5 13p |ERuR0g FSIEMIE] 1P [ERUSIOg wney 43P |ERuI0 1BUEUEY
5 nes 1015g)2 naL nesy yszwEE A ness 1015035 13aUaY uonesiuesiolsq|as ‘g
uszusuBsienzedey Jap uayiELa
USIUEYD pUn uSyIsy USIUBYD PUN USHISIY usouEy)
USpUELIOA JYSW YIUNp USIUEYD pUn UBISTY [2wyeunesucnewlou] 212ua153g)
g 18P [ERUS104 any usnEy Sy | J9p [enuslog ang usuEyyaSow pun uSHIsIY JBP [ENUSI0
e ' ¥ 1 1ap [enusiog 1Ny usuEyysn Sow 5 5 = = 1eMjeUOnEY SIUaISag L
any usyEyy o) apuiyasy,
SuspuIeq SEERIH0IE SLPPUIYSY SSIEM|IB]L suspuiy=Sun sisIU=1g0 ny ususRYI o suepuysSun
UEpUEL AN Sqy aq Sqy EEELT {awasAs sap Sunzuaidqy)
5 DI BP0 USPUBYIOA OHISTY ISP oyisy s:1zu=adadqe Snnspury
aneusd away s)=ua1gols aneusas sulEy asiam|Ia] WIYUIYD 'S
SunzuzaEqy o JEqQUUSIS DN
uBIUBYY pUn oyIsIY 6
[uaBunyzizaquuawag
R uzoueyy pun uadu=y3 pun uzoueyy uIoUBYD PUN OISy UOA ) uadueyy pun oSty apusneqne sapusuane suray)
ONISIY UOA USHIEQUISISYION BUISY [ OYISIY UOA USHIEQUISISUIOH WNEY | PUN OYISTY UOA =Y, sop, | w 1210 |1 o uoA 3 1310, BYoH R
[snwsiueydap-peqpasy
5 Anejgelyalosg e ssnyuig Anejgeryalosy Anejgeryslony nejgery=lond Jne ssnjpuig w s3uswsa;3 Jop Sunpuigsan)
wagodd Jyss N oISty SIYOL JYIS |ne ssnjsug wagosd uw oy ANE SSNIUIT B o151y waSusd o safuusg usSunddoyyony -_.
m::..m_E_.._.Eonw._mE Sunssuuuoysy nz m:Em_E_:.EoM_m_m Sunusiununwoysry P ——— (Snzaqeuayusuesizy)
L nz usyEaISe N eSO U |enumoy S55aID nz usEREe N ANz UEEARIERN uauEIUsNE oW UE [Enuzlog usySifueygeped g
uE [EnUsIog s2H0IE JyBg UE [EIUSI04 Wney
[sw=ishs
_mtswuoa.._un_._mgu |enusioduaiueyy 1ag |enuszoduziueyy e ! Emuon_cmu:hu TIUIS SUSWA[T USIEQRISYISIAIUN
8 =q uEEREE usayyn oy SluSm pun oISty [BIA pun oysry SsiEMIEL 1=a uEuEAREaIN 129 UEHEANRER 3P pun SJUBWS|I ISP |YEzUY)
WINEY pUn OISy [BIA IYBS PUN OYis1Y SSYITULIBN, S[BIA pUn USIsTY WnEy JE150E PUN [yeTIIA T
[suawsg
IEQIBPUEY JSMYDS JEQIEpUEY J3gE
qIFpuUEy u: : QIBpUEY JB3g) . usauEYS pUN USIUELT pun UB131YDEN3 S3UIR UBPUEISNZ
£ IegnEL; nup 73003 ‘usduey] |uswyeugewusdan yunp ‘Uacueyy
uSEIY 12q YIWEUAQ SZTUIRIEH, 30 JIuEud] IBpEuEy 18z USYISIME SunsspuEIs )
DUN UBYISIY USP 120 IWEUAT [BIA pun UBYISIY USP 12Q JIWEUA]
Hruseudg T
ayadsy xajdwoy wanxe xajdwoy yaoy wadwoy wa|dwoy flusm Yoreypuiz ENEE G-LWELET]
13p qEYIBUW I
SWIWNSIUESSG (3 6 g L 9 g r E 4 T BlEys3uUNg
uspalordneg u yexa)dwoy uoa Bunpsmag Inz Xew

123

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach KIRST

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

ST'E (33 yEZIqUng
/i<
13 |enuaiodsSiopg [Bia dyas [enualodsSiops [21a |enuarodsSjopg 1enuatodsSjopg s |enuatedsSjopg way n==..m:u_mm=uu_m_.ua_..._ brd o
+ i 3nay |osqy puey 1S p=1goIn 1 1anay na) | puey 1sd 1z | puelsiapl BNEg 13auEy asaodoiny "TT
Sunpuasmuy Sunpuamuy Sunpuamuy Bunpuamuy Sunpuamuy
USSP PUSIYEM USHIUYIS] USSP PUSIYEM USHIUYIS] USISP PUSIYEM USHIUYIS] USSP PUSIYEM USHIULIE] USSP PUSIYEM USHIUYIS] pun S —
c PUN USPOWYIEN N4 3P QIEYISUL | PUn USPOYIRN (N4 JBP GIEYISULL | PUn USPOYIRN N4 JP glEYsul | pun uspoyia |Nd JIP gIEYISULL | USPOSN Wd 3P gEYsRUU
Sunpy. |osgy Sunpyn I I oud Bunpyan I asiEMIRL Sunpg s Sunpgn | auEy
USIULPS1 PUR USPOWISIY Id usyIuyIa] usyIuyIa] uayIuyIa] pun uaguyda] pun .
£ 13p UsSepURID uon usSunsspuy | P USPOURSV Wd 2P 1 pun uspoREK Wd 2P Wid 12p 1P uBPOPALY N 13P 6
- uon usd puy uon uzd ¥ uon usSunsapuy wney uoA UEEUNISpUY 1313UWaY
13 |osqy [} E] anEM|IaL uonesIUES 01535 YSTURISN, uonesiuesiolsgEs IBUSUIEY uonesiuediolsges ‘g
pag nyzlong q loig
Wpudou yzw 18P U= u.m.._._w panp us: _.._ =2 uE ugo: amy . UEARULREL PN uEyIu un 104u] 1Eag)
£ Sunpuamuy 3UIRY PUN JYNILR B LB HRane 5 AEL =i93s N UBPCUIR Wid 42p Sunpuamuy uw-._ﬁ.w._.u i R . m=o_a.n szumiSag - =
usSunSupsquswyenysiosg pun uspoylay |Nd 5P Sunpuamuy | USHILYIE] PUN USPOYISWY (Nd 2P S 1queIPsEqUN SES1US1g0IS J2p Bunpuamuy SRjUBIYISIqUN EH[EUCHEY i
BupIyIsaq SsjIRURIgosd Sunpuamuy S1UBIYISSY SSERMIE]
USPUEBYIOA JDIU BP0 USPUEYICA IEQUUBNID UEI IEQUUERIE UBYIU un uByIuYIE
PUBLLIOA 1DIU J3PO USPUEY, EQUURIE USHIUYaL BQUUSHIS UBRUL3] P UL USHIUYDa] PUN USPoYIAN (aw=sig sap Sunzuaidgy)
£ USHIUYDS] pun uSpouIEp d 2P | pun uspoya iy Wd g SunzusiSgy uspoap Wd 19q SunzusiBqy pun uapoay Wd 3zuauSalge - .
BunzuauEqy qo JequUUSYIS YN aneuad away spaaus1yQIs aneuald auy as1aMm)13] JEQUUSHIS IYDIU JFTUIRIB M, Wd uan e N 073 USNIUYIBL PUR USPOUIRIN NG ot
JEQUIsIBLYION WsEY Sjoug YNJUISYISIYES [uafunymizaquawa|g
waiuesed Sjoug ‘uspuyle) pun
£ i Bjop3 ‘usgiuyaa] pun i §jopug WapToa ‘us§uyda] WAIBQUYSSgE JW USHIUYIS] pun Jyas §jou3 ‘uaygiuyaa] pun IPUINEQINE JSPUBLIZNE 3UIRY)
a a a a uspoyap W4 uon Sunpuasmuy
POYLSLY [N d UoA p pun uUSpoYaY [Nd uoa Wid uon POYLIY [N d UoK p AIBIIEIUIRYIN "5
s . FPEgp=s4 pegpasy [snuwsiueypay-yregpaay
v AI=qR=a4 Uy UIAIILPEL AaRgpasd SiEURIgoL ncwu._p.:Uw._. REapERd BsEME ﬁwu__..:Uw._. sEus1gous ‘uauya=] pun w=S110405 N uSHUYIa) pun Nw w3 Jap Junpuigras)
pun uspoEly Wd 2P Sunpuamuy| pun uspoRa INd 2P pun uspoy Wid 1=p Sunp o -
PO Wd 13p PO Nd 13 P ¥ L
SIS PUN USPOYISY Wid 15 usyIuyIa] USNIUYIA] PUN USPOYIE LY . USHIULDE] pUn USPoLYIE ) uaguyda] pun (3nzaqsuayusSuesian)
¥ spaEpuRlg uon Sunpusmuy sBusy | DU UEPOUIEI I 129 spiepuzg Wid 199 SPIEPUEIS USIULOMS! Wd =g PO INd 120 SPIRpURIS yexSiBueygepesq
uon Sunpusmuy 3BTRS, uon Bunpusmuy SSIEMIE] uon B g uon B
[sw=sis
USHIUYDE] pUn USPoLA LY usyIuyIa] uayluyIa) pun USHIULD3] pun UapoLIay uayIuydE] TIUIS FJUSWST USIEQRISYISISIUN
v Wd 2E0iE431A JIE1S pUN 3314 JY3S | pun Wd aSiyeyEa ‘s POy INd 28iddn “ssiampia) Wd auypepuE ‘JEzwEsEs, pun USpOLRE d FUEy 13P pun JUAWI(J J3P [Yezuy)
IEIBUEA pUn [UETRIA T
JeqiEpuEy 1age (sawa3
I UB1BIYIENE] SUIS USPUELST
: P —— FETNTERTETITT-I TN =T ypanp ‘usuLpsy pun USHIUYDS] pUn USpoLyIap USYIUYIE] pun U3poylap 13y n3q I puglsnz
21003 ‘USHIUYIZ] pun uspaua, usp 19 HeuAg Nd 120 JIUBUAg YazuRIap Wd 12q pweul] 1wy 13z uaLpsimz Sunispuelag)
USPOYISN d USP 13 JIWEBUA] [BIA POUIZIN N LR 1= Hweudq T
apadsy xzdwoy wanxs xajdwoy yooy xadwoy wajdwoy Suam Yrepuz ENENE [ ELET] STjadsessunusmag
J3p gleysauu I
BWWNSIWESID ot 6 2 L 9 b1 v 13 4 T EBEySIIUNg

uapyalosdneg ur y

¥3|dwoy uoa Sunpamag inz

124

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach HOFFMANN

Bewertungsmatrizen nach HOFFMANN

A.2

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

Udluisudsiyem

Udluisudsiyem

€ LI3IMINN
puis uaBunyimsuan auoy puis uabunyumIsUIa M UIIUIRUISIUEM uabunyumiasuaam uabunumisoam
U35 ‘2I1Z 3P INe SSNUUIT U3YoU |3UoY ‘3317 1P INe SSNUIT uauoy | puis usBunyimiasudam ‘sRIZ aip aBuuab ‘a121Z aIp ine| uyo ‘3pRIZ 3P INe Yamwnpalold
U35 UaUIa Jwiu yamwinpyalond uawR Jwu Jamwnpalond | e ssnpug jwwnu yamwnpyiond | lamwniyalond 12p ssnyuig Biuam 1ap ssnyuig 1abuusb Juss
[erZuz}odpy Loy
[eIzUodIUoY sayoy ‘BunudiausRiz USUEMID
sayoy Jyas ‘Bunuyppusaiz|  Jop uapal uoa Buruanaisusbia [erzusiodpipuoy sabuuab| nz appuoy wney ‘BunyapusjEiz
€ 12p uapia uoa Buruanaisuabig |uayabalab Nz YaNUIIUIRUISIUE A UDUISUISIYEM PUIS SIILIUOY ‘BunyoiaLBRZ Iap uapal | Jep uapal uoa Bunianasuabig ELTERREL
ua)ebaisb NZ uSyUDIUIRLDSIUE AN 2buuab ‘usneiuap, ‘Yauiaysigem Bunyoiausarz|  uoa Buruanasusbig uayabausb (usyabalab Nz PeNYIUISYISIYE A
2abuusb 1yas ‘usnenuap, sabuuab sabuuab ‘apeibsyayiaig 12p uap2] uoa Burusnasusbig INZ J2YLPIUISUISIYEAA 2Uoy 3oy Jyas ‘usneus s, sagolb
1yas ‘apeibsyayiaid 26uusb 1yas abuuab ‘uabunjddoyyony ayebalab ‘uaneiuap [‘usnemap sagob ‘apeibsyayiaid 1yas ‘apeibsyayiaid 22IA Jyas
‘uabunjddoyyony abimasuie ayoy abniasuiz ayoy sapo| saseniw ‘apelibsuaynld asamia aIA ‘uabuniddoypyony | ‘usBuniddoypipny auabomabsne
1yas Japo ausbomabsne Guam| uabuniddoyyony auabomabsne| ‘uabuniddoyyony suabomabsne| auabomabsne pun a2yoy ‘uayisiy pun ayoy Jyas ‘uayisiy
Jyas ‘uayisty abijasue 2R 1yas Biuam ‘uayisty abnesue a2IA pun uayisiy auabomabsne auabomabsne Japo abuuab| susbomabsne 1apo abuuab yas
Hepagqsuoiewo| Hepagsuoieuuo SSN|JSUCELLION| HepagsuoiewLo Hepaqsuoeulo
€ ONNIWHINYHYM
wiayoy Jyas pun Bunidnusia s, wayoy Jw ydnuan Jayabai26 pun puaneqine Biuam pun puanegine 12Buuab pun puaneqine
IayIe)s YW 3217 anau Bipuesion ‘3217 anau puabaivuaqn| Jazuwasan 3217 SlUUEYaq Biluam |3siamIs] ‘2I1BIZ JJUUBYS] 3siBMIR] I3puBUIRINE ‘S2I7 LB
WISpuglan
¥ Uasnoeyd Buejwn| WapUEIaA YIS USUUOY SRNZ)IRL Bueywn wabuusb w yais NIDONNYIANYHIA
2IS WISPUBISA J(I9Z)I2 1 PUN | WSYOY Ul UJIS WISPUEISA JIRIZIRL |  pun 321z12q0 ‘Biueuapaiydsian U3ULIY 32IZNI3 L pun JUBISUOY W2 YIS WISpUBIaA
31200 JBgSSEUS JIaMUIS US| 18P0 3212120 UDIPAIYISISUn pUN UIUISYISIUEM | USQIRIT 2121200 ‘UDIUISUISIEM 32ZII2 1 pun -13q0 ‘Uauem
pun uaBuruapueiaa 26nUezun 1435 pun uaburuapueiaa 2BIA puis uaburuapuelap puis uabunapuesas, abiuam nz puis uaburuapuelas, auisy
(121z1200 3l apizi=un
£ G = '3PIZI300 G =) Jeqsseya (j21z12q0 3l spZIPN 6 = (lpiz12q0 =l sj213un ¢ (12121200 3l apzi2wn (111200 3l appziswn NIuNLANULS
Jamyas ‘Bunisisuoud auepun | ‘Rizi2q0 ¢ =) Burusisuoud ayoy| = “apizi2qo ¢ =) Buruaisuoud pw €5 '9RIZI3q0 £ 5 1|oud | = '9PIZIq0 € ) Jeqssaw
‘paluRp JepuUNn ‘a7 26iUezZun | ‘YInpayasIoiun JUyss ‘9127 J2in | Biueuspaiyasion ‘ajei7 alaiysw SuUyo ‘uaiuep ‘a7 abuam Bunapuwia ‘ajaiz abiuam 1yas
yaoy Jyss yaoy (i Buniah Buu=b Jyss ERLlOEN
JNNNS
g v 4 Z L LYLIX3TdINOM
z'e (1M) (1o331puy) pesBsienxsidwoy Jsyasyizads 37312

125

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach HOFFMANN

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

UOIUIRLISIYEM UOIUIBUISIUEM
€ puis usBunymEsyIaA 3Uoy puis usBunyumEsyoap U2IUIRUISIYEM uaBunyImIBsYIAN uaBunyIMBSUIIM 173MIN
JU3S “3[3IZ 3IP JNE SSNYUIT USLoY |SUoL ‘31317 3Ip INE SSNYUIT usyoy | puls usBumimasyas ‘ez aip 36uusb ‘3BIZ 31p N | 3UYo S[BIZ 3IP INE JRMmwnalold
JUBS UBUIS JWLWIU Jamuwinpyaiold USUIS JWLLIU JEmuwnpiold | Ine ssnijuig wwiwiu Jasmwniyafold | yamwinpalold Jap ssnpuig Giuam Jap ssnyuig s8bupsb Jyas
[erzusjodpiisuoy
|erzulodIpuOy sauoy ‘uaqebionmalgo uapena Nz
sayoy Juas ‘uaqeblonaigo|  Jep uanal uoa Bunuanalsusbig feizuzodpiiuoy sebunab| appuuoy wney ‘usqeblony2igo
[ 13p uaji2 L uoa Buruana)suabig |usyabalah Nz YeNUDIURLISIUBAA UDIUIRUISIYBM PUIS S1YILUOY ‘uaqeBionpRlqo Jep uanal|  Jep uapal uoa Bunsanaisuabig NILTYHE3IA
uay2bauab iz ua3UIUISYISIUEM abuusb ‘usnemuaa|  usnususiyem usgeblonyaigo|  uoa Bunisnaisuabig uayebossb |uayabarsh Jnz uaNuURLISIYEA,
abuuab Jyas ‘uaneluap sabuuab sabuuab ‘apeibsyauiaid|  Jap uanal uoa Bunisnaisuabig INZ USHUDIUIBLYISIUBAA 3UoY 3yoy Jyas ‘usnesuas sagolb
Iyas ‘apeibsyayiai4 sbuusb yss abuuab ‘usbuniddoyyony 2)=baab ‘uanelyap |'usnelusp sa51046 ‘apelbsyauRld|  Juss ‘speiBsyayisid SRIN JUSS
‘uaBuniddoyyony 26niasue ayoy abiyasuie ayoy Japo| sassmuw “apelfisyayiaid asemI) 32 “uabuniddoyyony| “usBuniddoyyony susbomabsne
as Japo auabomabsne Giuam| uabuniddowiony ausbomabsne| ‘usbuniddoyyony suabomabsne| ausbomabsne pun ayoy ‘uayisy pun ayoy Juas ‘uaNIsry
1yas ‘uavisky abasule apRIn Jus Biuam ‘uaisry abssule apIn pun uayisr auabomabsne auabomabsne Japo abuuab| susbBomabsne Japo abuuab Jyss
LepaqsuonewLou|
wayoy Jyas pun uabunydnusap, LIEPaqSUOIIEULIOM]| HIEpPaCSUOIELLIOU|
Z USYIEIS JU3S YW NEqINy WaYoY YW neqiny Jaxajdwoy ssnpsuoneulo] Jayebaseb J12bunab ‘neqiny UEP3qSUONELLLIo| ONNIWHINYHYM.
Jaxaidwoy Jyss ‘eyeuoUng J2yoy ‘JeNeuonjung pun| ‘nequny Jaxaidwoy ‘Jeneuoniund Japazidwoy ‘Jeneuomiund | Jabuusb Jyas neqiny Jaydejuin
pun xiwsbunziny Jaxaidwoy Juyas|  xnwsBunziny Jexadwoy Jauoy pun xiwisbunziny Jaxaidwoy pun Bunziny suszdwoy| Juy2s Jeyeuonyund pun Bunziny
‘aleyuipalqo anau Bipueision| ‘sxeyunyelqo snau pusbamiagn ‘gleyunelqo 2uueyaq Hiuam| “sleyuRRlgo SUUENSq 35I2MIRY| 2UEBIUIR “SleyUIRRIgO SuueyRq
¢ JBQSSELR JBMUIS UDIUIBLDSIUEM Y2IpaIyasiaun Jyas Brueuspaiyasisn UDUIBYISIYEM NIONNNIANYNEIA
puis apfadsejia L-2(d0| ‘yonuIsyIsIyem puis apedselsl| “uduIBYISIYEM puls apdsela L puis apjadsepiz L-peiao uspeMS NZ puls apadsele L -
Jap usbunuapuesaa, 26iyezun| -2(q0 Jop usburuapusias 24214 -M2lqo J2p usburnlspuelas Jap usBunuspueia, 26iuam| 2lqo Jop uaburuspueis, Uy
(UaInpinuspIeEpuelS 3uis) (usInpinnspIepuelS
‘Malao 3l ayoiesegsbunziny 6 = abiuam ‘palao
‘apfRlao 6 =) usbunyumsudsam | 2f auydizueqsBunziny g = “apRlao (ua1npingsplepuels
YOy Jy35 ‘uanpinns g 5) uabunympsyaam ayoy asiam|ia] PRlo (Usunpnaspiepuels
€ abuamyos Jues ‘gauled|  ‘uaunpinas abusmuds ‘ganag | al aydsiagsbunznn ¢ = *apRlao | “pelao sl sydkiagsbunzinn z = (uomyung NIHNLMNYLS
Wil / UIsnpelsisull / puels=g wi / yasnpelsisuul f puelsad| =) usbumumpsuypam assiupw | apRlqo z =) usbuminmiasyaam piaseqsbunziny | ‘prRlao
wi / neqnap Jaxajduwoy yooy Juss wi / neqnap Jaxajdwoy yaoy ‘Uauninns a6 usIMUD SR abuuab ‘usunpnas 1) uabuminmiasydap abuusb
‘uonenpssyonispurus) axaidwoy| ‘uonenyssyonispunis) axajdwioy ‘YIsnpelsiauul / pueisag wi YIBJUIR ‘puEiSag Wi 12Ppo| YIS ‘USINPINIS YIRS JU3S
U0y JUas ‘BUdIlaqsuouny 4ooU ‘aydialaqsuonyund| / NEqnaN ‘UOHENUSSHINISPUNIS) | NEqnaN ‘UONENNISSYINISPUNIS) | ‘NEGNaN ‘UOIENISSHINISpUNIS
pun -sBunzinN ayoNpayasiaun|  pun -sBunzinn aydIpPaILYISIEIN axaidwoy ‘sudieleqsuomund |  auezidwoy ‘Bydiaiaqsuomiung| aUJeR ‘aUdlaiaqsuonyund pun
14as ‘ap=lao a2In uss 3131 ‘ap=lao 2| pun-sBunziny ‘aelgo assayaw | pun -sbunzinN ‘apRlao abiuam| -sBunzinp ‘a2l abiuam yas
yooy Jyas Yooy 123w Buniab Busab ayass ERL e
JNNNS
] 14 € z 3 LYLIX3dINOM
82 (M) (1o3e¥1pul) peiBsienxs|dwoy ;syasuyizads 1M3rdao

126

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach HOFFMANN

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

UDIUISUDSIUBM

UDNUISLISILEM

UDIUISYISIYEM

puis usBunyumiasyoan auoy puIS UsBumumsyaam puls uabunyIMBsUIaM YINUIBYISIYEM uaBunyumissyIam
14 1y=s ‘(uepagiendey “awnesnids| ayoy ‘(uepagendey ‘swnelRids ‘(uepaqgendey | puis uabumpmasyoan a6uub auyo (uepagendex LT13MINN
‘lenneany) uaybiyeisuonenouu|  rEuAlEa14) Iaxbiyelsuoieaoul ‘awnerRids ‘Jenageany) ‘(uepaqgiendey “awnelids ‘awnelRids JenAeany)
2P Ine SSNYUIS uayoy =Ip Ine ssnyui3 y=ybiyelsuonenouul 3ip|  1eNAEaRY) IaBiyelsuoneAouU] yax6iyelsuonenouu| 3P Ine
JU2S UBUI3 JWUWIU JRMmwn 2id|  Uayoy usuig WU )2muwn 3id| e SSNQUIg JLULWIU IaMuwn 21g | 21p Ine Jamwn Jap ssnpuig Biuam|yamwn Jap ssnpuig 126uusb yss
[erzuzodpiuoy
|elzuiodpuoy S3UOY ‘UONEAOUU] I} USPEMIS NZ SPILUOY
sayoy Jyas ‘uonenouul|126png sabuueb ‘uaqebioayiqo [ezuaj0dpipuoy wney ‘uoneaouu) iny 126png
1y 126png wizy ‘uaqebiloneiqo|  Jop uspal uoa Buruanaisusbig LPIUIRYISIYEM PUIS 21YINUOY sabuualb ‘uonenouu) ny sayoy Jyas ‘uaqeblony2iqo
¥ 12p uap2l uoa Buruznaisuabig |usyebalab Nz PE¥UDUIRUISIUEAA ‘uspuewon 126pngsuonesouu)|  126png sayoy ‘uagebionyzigo J2p Bunsanaisuabig NILTYHY3A
uayabauab Nz PSHUDIUIBUISIUEMA 2buuab ‘uaneryapn| udnusussiyem uaqebloapsiqo|  Jep Bunisnaisuabig usyebalsh (uayebasel Inz IENUUIBYISIYEAN
abuuab Juyas ‘uaneluap sabuuab sabuusb ‘apeibsyauiaid|  Jap uana) uoa Bunisnaisuabig INZ USHUDIUIBYISIUBAA 3UoY 3yoy Jys ‘uaneruas, sagolb
Iyas ‘apeibsyayiai4 abuusb yas abuuab ‘usbuniddoyyony 2)=ba13b ‘uanesuap |'usneluap 951016 ‘apelbsyauRld|  Juss ‘speiBsysyiald RN YIS
‘uaBuniddoyyony 26niasus ayoy abniesuie ayoy Japo| salanpw ‘apelbsyayiald asem)i] a2 ‘uabuniddoyyond|  ‘usbBunddoyyony ausbomabsne
1yas J2po auabomabsne Biuam|  usbuniddoyyony ausbomabsne| ‘usbuniddoyyony ausbomabsne| auabomabsne pun 2yoy ‘uayIsTH pun ayoy Juss ‘uayisiy
JUas-uayisi a6asule ajIA Juss Biuam ‘usyisry abniasuie ap21A pun uayisry 2usbomabsne auabomabsne Jopo abuuab| ausBomabsne Japo abuuab Jyss
UEpaqsuoneLuLIoiU| 13yoy UoIllaplopa Lepag-suoieuuou)
U3 “USPUBLLIOA USUONEAOUU] LIEp3qSUoELLIOU] 19ysba1ab ‘uspuewion
1ap Bunziawias, ayoy Ju=s|  Jayoy ‘USPUELIOA USUOIEAOUU] uauoneAoul| Jap Bunziawap, Lepaqsuoneuuou] Jabusb HEpaqsuoeLLLIou|
z ‘BINEICESUONNPOId SJUUByaqun Jap Bunziauisp ayod|  ‘BINEIgE-SUCINPOId SUUBNaq ‘uauoneAoul| Jap Bunziauwa, Jabuusb Jyas ‘usuoneaouu) ONNINHINNHYM.
B3N IS ‘YNEIGESSIZOId | ‘SINEIQESUOINNPOId SJUUBNSqUN 3SIBM[IZ] ‘3NEIqeSSaZoId abuuab “anejqesuominpold Jap Bunzipuisp, abuush Juss
apujesudam peyburuds|  31=In ‘aneigessazold 2eered 3pRlesed aspm|R] 2UUEY] ‘INB|qeSS3Zold “3INE|JeSUCINPOId S1UUEyaq
‘uaBuruapiojuesuonenouu) ‘uaburuaplojuesuoEACUU| ‘uaburniaplojuesuoneAcuU| J2Jeaul] ‘USpUBLIOA Iyas ‘JNe|qessazold Jaseau|
axadwoy Jyas axajdwoy ayoy axaidwioy uaburuapiojuesuonesoul]| JUss ‘UaBUNISPIOIUESUOHEAOUL]
‘ayeyuipi2(go anau Bipuelsioa| ‘syeyupRlqo ansu puabamvuagn|  “speyupRlgo suesaq Biusm| ‘syeyupRlgo sjuuesaq asiemial|  abuuab ‘syeyupiploo auueag
Jeqsseys U2Iip3Iyasisun Brueuspaiyasisn
4 13MUIS “YINUISYISILEM PUIS Y35 ‘YIIUIBYISIYEM pUIS ‘UIUIRUISIYEM PUIS UDIUIBYISIYEM pUIS NIONNNIANYHIA
12y biuenaN Jap uapadsenal uap u=ybiuenan Jap uspadse|sl T=ybiuenaN J2p uapadsenal 12yBiuenaN Jap uapadselsl 1=yBiuenaN J2p uspadsens L
sne uabuniapuglap 26iyezun uap sne uaburuspuesap, aRIA uap sne uaburuspuesan| uap sne usburuapuess, abiuam uap sne uaburuspuelas, suRy
uaBunyamiasUapn uaBunyImRsy2aan
3Oy JUY3S “UBlyBLaA 3Yoy ‘uaJuepan, uaBunymssUIaM uaBunyamissuaam
pun apiNpold audlanipew pun apiNpold aUdNanpUew alauyaw ‘uaiyepap | 26uusb ‘usiyepa pun apNPold (uoipung
€ abiuam Jyas ‘peibsbunbiuapos Biuam ‘peiBsBunBiapion pun aNPold ayananpyew|  ausnanpuew ‘peibsBunbiuspos prasagsbunziny | pRlao NIENLHNYLS
uizy ‘uaibojouydal anau JabBuuab Jyss “uaibojouydal asiamia) ‘peibisbunbiapo, Jayoy ‘uaibojouydal 1) uabunynmiasydap 26uusb
puaBawuaqn ‘Buniaisipiepuels anau apRIA ‘Bburusisiprepuels | Jabuuab ‘uaiBolouyda] auueyaq aueyaq ‘Bunisisipiepuels|  JUSS ‘USINDINUS SUJBIUIS JUSS
aulay siq abuuab abupab ‘(ewipes|  pusbawuagn ‘Bunuaisiplepuels ‘Bunisisipiepuels| MEQNSN UORENYSSYINISPUNID)
1y “(|exipes) Lepagsuoeaoul| punN [[S1USLWUSDIUI SIBM|121) asiam|ia] (lIPIusw i) ayoy (|spuswanul) | au2euR ‘aydlasaqsuoiuUnd pun
J2JEqriEYISIAQNUN SIq J2YoY JU3s HIEPaCSUDIIEACUU] J3UoY USUONBAOUL 2J3R3W uauoneaouu abupab| -sBunzinn ‘ap=lqo sbiuam Jyss
yooy Jyas yaoy 1231w Buuah Buwueb Jyss ERLVEEL
JNANS
] 14 € [ l LY LIX3TdINOM
o'e ('s) (103e¥1pU)) peiBsienxs|dwoy ;syasuyizads LIIMDILEYNIN

127

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach HOFFMANN

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

YIUBGTSIYEM PUIS USBUNYImESU0E A
ayoy Jy=s ‘BungmsuageBinyg Jsp
Bunzjawa , SIp JNE JEMLUN ISP SWYBUSSIYUIS

YOIUIBLDSIYEM PUIS USBUNYIMmESUDS
ayoy ‘Bungsysuaqebny sap
Bunzjawap, S1p NE YEMWLN B3P SWYBUSSIYUS

YOUISUDSIYEM PUIS L I o3
,m_.___ﬁcmnﬂm__sd.._wnm::N.mebw_uﬁm

uaBunyw an 2Buusb BungmsusqeBing
i=p Bunzmawsp, sip jne yamwn sBp ssnyuig

uaBunyumasyos g,
abBuusb jyzs ‘BumysgsusgeBymy
sap Bunziawsp, Sip jne yamwn sep ssnyuig

€ SO JYSS “URIMNNISINENTY 3P JNE BN 1Sp BYOY “USINPMUISINE|GY P NE YSALUMN | YSAALUN SS90 SWLEUSSNEUS "USINpynsne| gy J2Buusb ‘usinyrusE|gY P e JEawn) | J2Buusl Jyss usInRISINE|gY S0 e JEmLN BELL
L 13 2yay Jyss By 13p swyeussnpug ayoy BumyessBsBenuapy, P JIVE YSMLU[ JSP SWyYBUSSNYU Jap ssnyuig ssBuush BumeissBsBeuzy | =p ssnpus ssBuusB syss ‘BumpssBsBenisp,
SIP JNE PEMLUN JSP SWYEUSSNIYUIT SIP JNE JEMWN S0 SWYEUSSTIUT ‘BuryersaBsBeqia ), ip e JEmwn SIP JNE YEMLUN JBP SSNPUIS 2Ip gne yawwr) J=p ssnyuis seBuust
ayoy Jyas ‘usBunbuipsquawyey USUDIRUDSL ayoy ‘usBunBupsquawyey USYDIRYSS J3p swyeussnguy ‘usbunBupaquawyey J13BuusE usBunBulpsquawYEy USYDIPYSSY Jyzs ‘usbunBupsquawyey uSyIIpYss
SIP JNE JSMLUN 2P SWYEUSSNYUIS SYoy Jyss SN[ JNE PSS90 SWYEUSSNEUT Syoy | | SIP JNE YEMLUN JBP SWHEUSSNYUIS 1P JnE yamwur) Jp ssnyuis seBuusE 2ip gnE yEmw Jep ssnguig seBuusl Jyss
BUYET § 2 senepysioig
“Ezusiodyigucy saycy Jyas ‘Buruanasusbig auyer g sJenepyelolg jerusiodyiuoy
uzyabauzb inz yayymuEGDsIYE A BUYET g 5 Jeneppjslod JeRusIodyUoy BUYET § 5 Janeppaioug sabuuab “Burusnsysusbig usyebausb aUYEr 7 5 Jeneppjekd “usuems
uzsbuush Jyss BUR SMM0S USNEILS), sayoy ‘Buruar i GETET JEM puIs SpgIpUoy “Bur rafig ANz 1y iUl IYEAA USUOY JBUS Sos | NZ Spyigucy wney “Burusnsisusiig umsbausb
¥ wizbuusb yss pun uspeiBsyayruy usbuusb ANz yEyysuRyasiye pp uabuusb sep uayabauzl nz peyuoUBYDSIYEN) | USNELS/, WaYoy pun uspeibsyayaly usEIn| INZ ISYUDUIBE0SIYE § USYOY JUSS SIS SA0S NILTYHHIA
Jy=s pw usBunjddeoyyony Biuam JyDs “uSyISly |Swmos usnes ), wabuusb pun uspesBsyayEy JYOY "USNEIRS), sSusmiw apeiBsyaymny 1w usBunddoyyony susBomsBsne syoy USNESUS/, Wayoy Jyss pun uspeiBsyayasny
Sfn Jyas Erzusodppuoy sayoy yas|  wabuusB pw usBumddoyony Biuam "usyIsIy | Bt ‘uaB ny e ‘usyisiy sbuusb ‘jezusodyyucy seBuusb uzyoy yw uzBuniddoyyony susBomabBsne
‘uaqebiny usp usyosmz usBunymBsyoaa S Eruscdrpuoy ssyoy uaqebimy ‘uayisiy ausbomabsne ‘uagebmy ‘uagebmy usp usyosmz usbunymESsYDE A pun syoy Jyss "uaysty s6uusb yss
BYOY JYBS 'PEDSGSUCYELINIO} usp usyosImz usBunpmEs e i SyoY USp USYOSIME UBBUNYIWESYDS A Uon sBuusb ‘pepsqsucgeuipuooy]|  ‘uageBny usp usyosIME usBUNIMESLDE A
szyoy Jyzs ‘Bunpsqusqebyny | pepagsuonEulpuocy Jayoy ‘Bunpsusqebiny | YEZUY SUSHIL UEPSQSUOREUIRICD Y JSISHIW JaBuusE Bumpaquasgebymy aBuuaB jyss ‘wepagsuoneuipicoy seBuusb
SFUSA Yooy pun sxsidwoy yooy FATBWIBA JYSS pun o | YIS “Bu qeBymy pumn d auepy 1Buipaq pun susmEdwey | Jyss ‘Bunpsiuagefiyny arepy pun aBuust Jyss
pepaqsucqeuso) wabuusb LEpS0S US|
LEpSgSUOTELLICHU| yw wabunzysway, spsmdwoy "usgeBey | waBuusB Jyss pw usbunzawsay, Sjusiedsuen
wayoy Jyas pw usbunzmawapy | pepagsuonewuoul wayoy puw usbunzawap, HEPISUCHEULICIL) WSS pun Mid SUUEYa] ira) Jyas ‘uagebizu4 pun sssazosdinig
€ sxapdwoy Jyss ‘usgebimug pun ssssoudinug | sxsdwoyyooy “uagebisis pun mig i Y I Biau pun ‘uSeyu| uSuuEySq YW uaseydsBuraynysmy SUUEYS] PUN SYDELLIS "USEYU] USUUEYS] ONNWHINYHYM
sxspduwoy Jyss ‘usseydsBuraynysny sws|dwoyyooy ‘usseydsBuruymsmy | assazoudinug sxsdwoy usseydsBuruynysmy pun -sBunuely susmjdwoy ww usseyd-sBuruynesny pun -sBunuely
pun -sBunue)y seapduwoy Jyss pun -sBunue|y axadwoyyosoy| pun -sBunue)y sxsdwoy ‘usteyEpowsBemay, ‘umENEpowWsBeIEy, SUSISIPIEPUE]S | SUDEIIS B LT 151
‘usepepowsBeqsy, sxsjdwoy Jyss usieyy| | usienEpowsBems,, sxsidwoyysoy Uiy | SpssIpEpUES axsdwoy uSyEyYU| usksdwoy S "usHEYU| il PUN SYDEJIS "USYEYU| USIUUERS]
[ 1§ JUSS P USUL wysusg | usxeduwoyyooy pw usuyepassBunBiwysusg URJAIYSW P uauyepassBunBiuysusg Bw uasyepassbunBiuyzuss syoeug pw usuyepan-sBunBluysuag sayoeyuig
IEQSSELS JSMUDS “UDIUIBYDSILEM Yoy pEIyDssEun BruEuspsyosian
€ puis uagefineyaliong J3p usiadseps ) Jy=s yousyosiyem pus usqebneysioug ‘yonuisyosiyesm pus usqeBineysiog yoiuRgosIyem purs uasgqeBinersing Jep uspEMS NZ puis usgeBineyaiog J3p NIONNUIANWHIA
uap sne waburuspuesap, abiyyezun |sep usadseps) usp sne usBuruspuesap, sEIA J=p uspadse)a] usp sne wsburuspusssp | usiyadseps) usp sne usBuruspuesspy, sBiuam yedseps | usp sne usbun. E auEy
[BIZUSOdHIBUSY WaYoY
Bw uaBunzawap, ue [YeZuy ayoy Jyss (gl =)
u=qebizig pun
usssazoudiug Ue YEZuy Syoy Juss (g) =)
usseydsBuruynysny pun -sBunuely ue yezuy |ezusodyuoy [ezusjodyiyucy uw uebunzawap,
Yoy InynassEenss,, JSUSSIPIEDUE]S JYMU wayoy yw usBunzmawsp, ue |yezuy uE JUEzuY asspuw (g 5) usqebeig
Jw (Hpprwsuoneszdony) @powsqebian | auoy g ) usqebieiy pun usssezousdinug ue pun uIssazoldiug UE [YEZUY 2USRIW ezuzodyyucy webuueb ww Bungawap,
SBAEADUL| SSUSZWR JEpo (0 = )| UEZuy ayoy ‘(5| =) ueseydsBuruynysny pun ‘{01 =) usseydsBunuynysny pun -sBunuey ue [yezuy abuuab (g =) usgebmig
¥ uzBumsiz uspaIsiplEpUEls | -sBunueld ue [YezUY Byoy (pE 5 ) uebumsiz uE [yezuy 2uEpawW (0 5 ) webumsiz]|  pun usssazading e [yezuy 2Buusb (g s) SR
mu usgefiansZUIS US|BuonUSAUSY [ EpUE}S Hw uaqeb. I USUSISIpIER W L B. 13| ussew n pun -sBunueld ue |yEzUY
e YEZUY Syoy JyEs =po (3 2) US[SUUSALCY UE [EZUY Syoy|  SEuoq yispe (55 8. d|  =6uwsh gy ) usBumsis uspaisipiEpuEs
usqelaneyosne ue yEzuy syoy Juss| Jepo (g 5) usqeBianEyosneg ue IEZUY Yoy uE [yEzZUY s usBunwwnsoy Jw usqeBENEZUT S|BUoEUSALCY {uomjung jyoruagsBunzing | welan
*(Z 2) usBunwaunsgy syopyoassBunupioneq| iz s) usby nSqy 34| By ayspysassBunupioneq axsjdwoy supEzUR J=po (g) usgebianeyosney ue |yezuy | | ) usBunymw@syoapy sBuusb syss "usinynog
=S|Iy J[BIA IUSS 12p0 axadwoy 2sIysw 12p0 (2 5) 19p0 (£ 5 UBIYELSA, USYDIIYIMIUSGSUNE] 2BuUSE ‘UBIyELS |, USUDIRUDRIUSCIUNED | SUDEJUIR JUSS TIEQNSN "UCHENYSSHOMISPUNIG
(2 =) UBIYENS), USUDIRUTRIUSGIUNEG USEIA I | USIUELS), USUIRUDRIUSCaUNED USISIuSW W USUSULSLL PUN UB|4-8 WSUSPUELUOA | USpuszuefls Wwauls pun ue|d-g Wauspusyson SUDEILIS BUDIBISqSUCHUN
usiyEpEy, ssyopuomusBunueidneg ssupzug | wsiyspEs, ssyopyoms Bunuedneq ssuEzLg pw uziyepsAsBunBIIYBUSE) SSuEzUS s usuyepsasEunBIUYsUSE) SSUEzUIS pun-sBunziny “sERo 3biuam Jyss
Yoy 1yas yaoy 123w Bual Buali yas FIVRHEIN
JNNNS
G ¥ £ z 13 LY TdNOM
v'e ) £ IM3rodd

128

18-Okt-2019



Bewertungsmatrizen nach HOFFMANN

LIVHOSLHIMNYE NN 8319138NV8 ¥N4 LNLILSNI

MEIEL

129

18-Okt-2019





















