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und managen

Nur wenn die richtigen Ressourcen, d.h. die passend qualifizierten Mitarbeiter, zur Verfigung stehen, kdnnen
Sie einen Projektplan in die Realitat umsetzen. In diesem Spotlight erfahren Sie, wie Sie die Ressourcen fir lhr
Projekt effizient planen und wie Sie Ressourcenengpasse bewaltigen. Sie lernen MalRnahmen gegen das grof-
te Projektrisiko, den Ausfall von Ressourcen kennen und erhalten Hilfestellungen fir die Akquise qualifizierter
Fachkrafte. Anleitungen fir den Einsatz von Microsoft Project fir das Ressourcenmanagement ermdglichen
Ihnen, z.B. Engpasse frihzeitig zu erkennen und zu beheben.
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Fachbeitrag

Ressourcen sinnvoll planen — Uberlastung
vermeiden

Das Management von Mitarbeiterkapazitaten fihrt in Organisationen im- _

mer wieder zu Ressourcenkonflikten. Wahrend Projektleiter oft handerin-

gend freie Kapazitaten fur ihre Projektarbeit suchen, beanstanden Res- Uwe Keller
sourcenmanager, dass Tatigkeiten flr die Linie wegen der Projektarbeit ' Mitglied im Projekt-
liegenbleiben. Fur die Geschéaftsfihrung spielt der Kostenfaktor die wich- management- Office eines

Berliener Gerateherstellers.
Langjahriger Projektleiter, Berater und
Trainer.

tigste Rolle. Sie fordert, dass der Ressourceneinsatz optimiert und tempo-
rare Unterlasten vermieden werden. Der Mitarbeiter steht haufig im Mit-
telpunkt dieser Interessenkonflikte. Sehr engagierte Mitarbeiter versu-
chen, jede Konfliktpartei bestmoglich zu bedienen. Nicht selten fuhrt dies
zur permanenten Uberlastung. Andere Mitarbeiter resignieren und ent-
scheiden sich dafir, die Vorgange bevorzugt zu bearbeiten, deren Bear-
beitung ihnen am angenehmsten erscheint.

Kontakt: u.keller@web.de

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Ist es Uberhaupt mdglich, Mitarbeiterkapazitaten so zu managen, dass alle Projektbeteiligten ihre Interessen gut
vertreten sehen? Lasst sich die hohe Dynamik sich schnell &ndernder Anforderungen an Kapazitaten durch lang-
fristige Planung in den Griff bekommen und beherrschen? Wie 16st man am besten Ressourcenkonflikte? Eins ist
sicher: Eine simple Patentlésung gibt es nicht — auch wenn viele Hersteller von Planungssystemen uns das glau-
ben lassen wollen. Kapazitatsmanagement ist komplex, dynamisch und erfordert eine Menge Aufwand.

In diesem Beitrag, der sich an alle Projektbeteiligten richtet, mochte ich einige Anregungen fiir ein systematisches
Vorgehen beim Kapazitdtsmanagement geben. Nach der Definition des Begriffs "Auslastung" und der Darstellung
der Folgen einer traditionellen Kapazitatsplanung, wird der Frage nachgegangen, wer fir das Kapazitatsmanage-
ment verantwortlich ist. Danach erfahren Sie, wie Projektleiter und Ressourcenmanager in drei Schritten ein Kapazi-
tatsmanagement durchfihren kénnen, und wie sie vorgehen, damit die Kapazitatsplanung ausgeglichen ist. Inwie-
weit Tools dabei unterstitzen kénnen und wo deren Grenzen liegen, wird anschlieend erldutert. AbschlieRend
gehe ich darauf ein, wie die Unternehmensfiihrung langfristigen Ressourcenengpassen begegnen kann.

Was ist eine Auslastung?

Was versteht man unter der Auslastung eines Mitarbeiters, einer Gruppe oder einer Abteilung? Es ist das Ver-
haltnis eingeplanter Arbeitsstunden eines Mitarbeiters zu seiner vereinbarten verfiigbaren Arbeitszeit (z.B. gemaf
Arbeitsvertrag):

gesamte eingeplante Arbeitsstunden

Auslastung =
8 = ereinbarte verfiighare Arbeitszeit
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Ist damit bereits alles bestimmt? Lassen Sie mich folgendes Beispiel der Einsatzplanung eines Mitarbeiters skizzieren:

Dienstag Donnerstag Woche
gesamt
8h 8h 8h 6h 40h

Planstunden 10h

Tabelle 1: Beispiel einer Einsatzplanung

Die vereinbarte Arbeitszeit des Mitarbeiters betragt regular acht Stunden pro Tag. Was meinen Sie: Ist der Mitar-

beiter tiberlastet? Wenn ja, wann? Sie meinen, am Montag hat er eine Uberlastung von zwei Stunden, aber (iber

die gesamte Woche gesehen ist er nicht lUiberlastet? Sie haben Recht: Zur Bestimmung der Auslastung benétigen
Sie ein Betrachtungsintervall.

Betrachtungsintervall

Zu den Betrachtungsintervallen gibt es sehr unterschiedliche Auffassungen. Sie kdnnen z.B. eine tagliche Auslas-
tung, eine wéchentliche oder eine monatliche Auslastung bewerten. Ich habe einige Organisationen beraten, die
von einem taglichen Betrachtungsintervall ausgehen wollten. Dies ist jedoch aus meiner Sicht nicht sinnvoll, da
dann das Kapazitdtsmanagement viel zu dynamisch werden wirde. Kurzfristige Spitzen kénnen jedoch meistens
innerhalb einer Woche ausgeglichen werden.

Stdérungen, d.h. unvorhergesehene Verschiebungen der Vorgange im Zeitablauf, z.B. wegen verspateter Material-
lieferungen, und Anpassungen, z.B. weil ein Projektmitarbeiter erkrankt ist, verursachen eine hohe Dynamik im
Arbeitsgeschehen. Aus diesem Grund mussen die Plane bestandig korrigiert werden. Die Vielzahl parallel laufen-
der Vorgénge macht die Uberarbeitung der Plane zu einer komplexen Aufgabe.

Wenn man einen langeren Betrachtungszeitraum wahlt, werden kurze Spitzen durch temporare Unterlasten ausgegli-
chen. Mit den gegenwartigen flexiblen Arbeitszeitmodellen, wie z.B. der Gleitzeit, lassen sich kurze Uberlastspitzen
problemlos bewaltigen. So hat sich in den meisten Fallen ein monatliches Betrachtungsintervall als sinnvoll erwiesen.

Eingeplante Arbeit

Die Arbeitswelt ist in vielen Unternehmen sehr dynamisch geworden. Mitarbeiter arbeiten nicht nur in einem ein-
zelnen Projekt. Haufig sind sie zeitgleich in mehrere parallel laufende Projekte integriert. Zusatzlich erbringen eine
ganze Reihe von Mitarbeitern auch Leistungen fiir die Linienorganisation.

Der Kapazitatsbedarf bezogen auf einen Mitarbeiter kann innerhalb eines Betrachtungsintervalls deutlich steigen,
wenn unterschiedliche Weisungsbefugte, z.B. verschiedene Projektleiter, aber auch der Ressourcenverantwortli-
che, ihn mit Arbeit "eindecken".
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Vereinbarte verfugbare Arbeitszeit

Dem Kapazitatsbedarf steht jedoch die begrenzte Arbeitszeit des Mitarbeiters gegentiber. Dieses "nattirliche”
Kapazitatslimit Iasst sich in den meisten Fallen nur fir begrenzte Zeit durch Mehrarbeit bzw. Uberstunden iber-
schreiten. Eine langfristige, extensive Ausweitung der Kapazitatsgrenze des Mitarbeiters birgt das Risiko von
physischen und psychischen Erkrankungen. Der besorgniserregende Anstieg des Burn-out-Syndroms in Unter-
nehmen ist auch auf eine standige Arbeitsiiberlastung zurlickzufiihren.

Einige Organisationen trennen die Kapazitatsbetrachtung fur die Projektarbeit von der der Linientatigkeit. Fur
! Projekt- und Linienarbeit wird jeweils ein fester Anteil der Mitarbeiteranwesenheit vereinbart. Dies hat den Vor-

teil, dass Projekt- und Linientatigkeiten fest reservierte Kapazitaten zur Verfligung stehen. Das macht vor allem
dann Sinn, wenn Mitarbeiter neben ihrer Projektarbeit fest in die Aufgaben der Linie integriert sind. Das Kapazitats-
management ist dann oft ein Spagat zwischen Projekt- und Linientatigkeit. Der Kapazitatsabgleich muss dann zwei
Grenzen berlcksichtigen: den Abgleich zur Projektkapazitat und den Abgleich zur Linienkapazitat.

Traditionelle Kapazitatsplanung und ihre Folgen

Der Bedarf an Kapazitaten ergibt sich zunachst aus der Abfolge der anstehenden geplanten Arbeiten in den Pro-
jekten. Er wird zusatzlich Uberlagert durch den Bedarf fur Tatigkeiten in der Linie.

Wie plant man nun die Kapazitaten einer Ressource? Ganz einfach, man verplant sie in die Vorgange und fiillt
Arbeitsstunden exakt bis zur Kapazitatsgrenze auf ... und dann geht es meist schief.

Wie in Bild 1 links dargestellt, versucht der Projektleiter oder der Ressourcenmanager einen Ressourceneinsatz zu
planen, bei dem die Ressource perfekt ausgelastet ist. Bereits kleine Verschiebungen eines Vorgangs oder die Be-
riicksichtigung neuer, bisher noch nicht eingeplanter Vorgange lassen seine Kapazitatsplanung schnell Gber die
Kapazitatsgrenze der Ressource hinausschiel3en und zu einem bedrohlichen Gebirge anwachsen.

W Vorgang A MVorgangB ®™VorgangC MVorgangD

Bild 1: Links eine ausgeglichene Kapazititsplanung; rechts Stérungen und ein neuer Vorgang fiihren zu einem riesigen Uberlastgebirge.
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So verzdgert sich hier der Vorgang A und zusatzlich wird kurzfristig ein weiterer Vorgang (Vorgang D) eingeplant (Bild
1 rechts). Das filhrt bereits nach kurzer Zeit zu enormen Uberlasten, die physisch nicht mehr bewaltigt werden kénnen.

Méchte man diese Uberlasten abbauen, kann man sie nur in Bereiche zukiinftiger Unterlasten verschieben. Da
die Ressourcenplanung fest in die Ablaufplanung der Projekte integriert ist, hat das oft fatale Auswirkungen auf die
Terminplanung in den Projekten: Die Termine fir den Abschluss von Vorgangen verzdgern sich.

Wenn mehrere Ressourcen gemeinsam an einem Vorgang arbeiten, fiihrt die Verschiebung aufgrund der Uber-
lastung des einen Mitarbeiters zum Verschieben des Einsatzes des oder der anderen beteiligten Mitarbeiter. Dies
kann wiederum bei diesem bzw. diesen neue Uberlastungen hervorrufen.

Wer ist verantwortlich?

Geht es um Kapazitatsmanagement, stellt sich die Frage: Wer ist daflr verantwortlich? Wer sorgt dafiir, dass Kon-
flikte geldst und Uberlastungen ausgeglichen werden? Sind die Projektleiter verantwortlich, da sie Ressourcen an-
fordern und zeitlich einplanen? Missen sie sich untereinander abstimmen, dass es nicht zu Uberlastungen kommt?
Sind es die Ressourcenverantwortlichen als disziplinare Vorgesetzte, die keinen Einfluss auf die Zeitplanung in den
Projekten haben? Ist der Mitarbeiter verantwortlich, da ihn die Uberlastungen unmittelbar betreffen? Muss er die
Konflikte eskalieren? Bendtigt man ein Project Management Office (PMO), das Kapazitatskonflikte aufspurt und
I6st? Oder liegen Konflikte in der Verantwortung der Geschéaftsflihrung oder deren Lenkungsgremien?

Sehr oft legen Organisationen fiir die Behandlung von Kapazitatskonflikten fest, wer in welcher Eskalationsstufe
eine Entscheidung trifft und den Konflikt I6sen muss. Das kann nach meiner Erfahrung zu kurzsichtig gedacht
sein. Oft Uberlasst man dadurch das Erkennen und Lésen von Konflikten dem Management, das sehr schnell
wegen der Anzahl und der Komplexitat der Falle Uberfordert ist. Viele Falle bleiben deshalb ungeldst oder das
Management triff Entscheidungen, die am Bedarf des jeweiligen Projekts vorbeigehen.

Meiner Ansicht nach kann Kapazitatsmanagement nur gut funktionieren, wenn jeder Projektbeteiligte Verantwor-
tung entsprechend seiner Entscheidungskompetenz Gbernimmt und nicht sofort Verantwortung an die nachsth6-
here Hierarchiestufe eskaliert.

Der Projektleiter sollte so planen, dass innerhalb seines Projekts ein ausgeglichener Ressourceneinsatz vorgese-
hen ist. Erkennt er Konflikte aus dem Zusammenwirken mit anderen Projekten, sollte er sich um eine aktive Ab-
stimmung mit den anderen Projektleitern und den Ressourcenmanagern bemiihen. Meist lassen sich im Konflikt-
fall pragmatische Lésungen vereinbaren. So stellt z.B. ein Projektleiter fest, dass sein Mitarbeiter Uberlastet ist, da
er neben dem Vorgang fiir sein Projekt parallel noch einen Vorgang fiir ein anderes Projekt bearbeiten soll. Der
Projektleiter kann jedoch mit dem Projektleiter des zweiten Projekts klaren, dass es zeitlich reicht, wenn der Mit-
arbeiter den Vorgang fiir das zweite Projekt auch erst eine Woche spater bearbeitet. Selbstverstandlich sollte sich
ein Ressourcenverantwortlicher einmal im Monat einen Uberblick (iber den Einsatz seiner Mitarbeiter verschaffen.
Da er den Bedarf an Kapazitaten kennt, kann er oft schnell Konfliktfalle ausmachen. Tritt ein Konflikt auf, sollte
der Ressourcenmanager zusammen mit den Projektleitern versuchen, Ldsungen zu finden.
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Auch der Mitarbeiter trégt die Verantwortung, Ressourcenkonflikte zu eskalieren. Er muss bei erkennbaren Kon-
flikten rechtzeitig seinen Projektleiter und den Ressourcenmanager informieren.

Die Aufgabenstellung eines PMO kann selbstverstandlich auch die regelmafiige Analyse der Kapazitaten im Unter-
nehmen beinhalten. Bei Konflikten kann das PMO Ldsungskonzepte initiieren oder vorschlagen. Lenkungsgremien
und die Geschaftsfiihrung entscheiden Giber Kapazitatskonflikte, die Projektleiter und Ressourcenmanager nicht
I6sen konnten. Das betrifft z.B. Beschlisse, Projekte zu verschieben oder zusatzliche Ressourcen einzustellen.

Wenn alle Projektbeteiligten aufmerksam Kapazitatskonflikte beobachten, Konfliktldsungen innerhalb ihres Kom-
petenzbereichs organisieren oder, wenn notwendig, bei entsprechend vereinbarten Szenarien den Konflikt eska-
lieren, sind das die besten Voraussetzungen fir ein funktionierendes Kapazitdtsmanagement. Jeder Projektbetei-
ligte muss begreifen, das er mit verantwortlich dafur ist, dass das Kapazitatsmanagement funktioniert.

Kapazitatsmanagement in drei Schritten

Wie behalt man als Projektleiter bzw. Ressourcenmanager bei der Komplexitat des Kapazitatsmanagements den
Uberblick? Ich empfehle dazu eine Vorgehensweise in drei Schritten.

Schritt 1: Auslastung analysieren

Bevor Sie die Auslastung Ihrer Mitarbeiter analysieren, definieren Sie die Betrachtungsintervalle. Legen Sie fest,
ob Sie eine wdchentliche oder monatliche Auslastung analysieren wollen, indem Sie sich an den Richtlinien Ihres
Unternehmens orientieren. Ebenso ist es sinnvoll, den Zeithorizont festzulegen. Bei operativem Kapazitatsma-
nagement betrachten Sie die Auslastungssituation lhrer Mitarbeiter Gber einen kurzfristigen Zeitraum von bis zu
drei Monaten. Bei einem strategisch ausgerichteten Kapazitditsmanagement beriicksichtigen Sie einen weiter
gefassten Zeithorizont von ein bis zwei Jahren. Dabei wird haufig nicht die Auslastung des einzelnen Mitarbeiters
analysiert, sondern die einer Gruppe oder Abteilung.

Schritt 2: Uberlastungen suchen und bewerten

Als nachsten Schritt identifizieren Sie die Uberlastungen. Priifen Sie, wie groR die Uberlastung ist und wie lange sie
andauert. Liegen lhre Mitarbeiter in einer monatlichen Betrachtung in einigen Perioden nur ein paar Stunden Uber ihrer
Kapazitat, ist das vielleicht akzeptabel. Halt die Uberlastung jedoch lber viele Monate an oder bersteigt die Kapazi-
tatsgrenze deutlich, sodass die Motivation der Mitarbeiter darunter leidet, muss eine Lésung gefunden werden.
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Woraus ergibt sich die Uberlast?

In einigen Fallen kann eine zu hoch eingeplante Arbeitsintensitat flr einen Vorgang die Ursache sein. Diese Situ-
ation tritt oft ein, wenn der Endtermin eines Vorgangs unverriickbar feststeht, der Mitarbeiter das Arbeitsvolumen
jedoch nicht rechtzeitig bewaltigen kann.

In vielen Fallen resultiert die Uberlast jedoch aus der Bearbeitung zeitlich parallel geplanter Vorgénge und Aktivi-
taten. Hier ist es wichtig, die Arbeitsanteile vorgangsweise zu differenzieren. In welchen Vorgangen ist dieser
Mitarbeiter mit wie viel Stunden eingeplant? Gerade hier kommt die hohe Dynamik im Kapazitdtsmanagement
zum Tragen: Bereits das Verschieben eines einzigen Vorgangs kann eine véllig neue Auslastungssituation lhres
Mitarbeiters hervorrufen. Umso wichtiger ist es, dass allen Projektbeteiligten klar ist, dass sie Verantwortung fur
ein ausgeglichenes Kapazitatsmanagement tragen, und deshalb Konflikte nicht aussitzen, sondern schnellstmog-
lich ansprechen und Lésungen suchen.

Schritt 3: Uberlastungen ausgleichen

Welche Lésungen bieten sich an, um Uberlastungen auszugleichen?

Sie kénnen

o Vorgange in Zeitbereiche mit ausreichender Kapazitat verschieben

e zusatzliche Ressourcen fiir den Abbau der Uberlastspitzen einsetzen

o Uberstunden ansetzen, also die Kapazitat Ihrer Ressourcen heraufsetzen

o Vorgange zeitlich strecken, um die Bearbeitungsintensitat zu reduzieren

e (berlastete Ressourcen in Vorgangen oder Projekten durch andere, noch freie Ressourcen austauschen
e den Leistungsumfang reduzieren

e lhren Mitarbeiter auffordern, Uberlastungen auszuhalten

Die Anzahl der Lésungsalternativen zeigt es bereits: Es gibt kein Patentrezept oder einen Automatismus, Uberlas-
tungen auszugleichen. Sie missen jeden Ressourcenkonflikt individuell priifen und eine Entscheidung treffen.

Koénnen die Losungsalternativen beliebig ausgewahlt werden? Nach meiner Erfahrung nicht. Schauen wir uns
maogliche Vor- und Nachteile der genannten Alternativen ndher an:
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Alternative maoglicher Vorteil eventueller Nachteil

Vorgange verschieben

zusatzliche Ressourcen

Uberstunden

Vorgange strecken

Ressourcen austauschen

Leistungsumfang reduzieren

meist kostenneutral

Termine werden voraussichtlich
gehalten.

Termine werden voraussichtlich
gehalten.
meist kostenneutral

Kann sowohl kostenneutral sein als
auch positive Auswirkung auf das
Einhalten der Termine haben.

Termine werden eingehalten, kos-
tenreduzierend

oft terminkritisch

kostenintensiv (Einarbeitungsaufwande, héhere
Kosten fiir externe Ressourcen)

oft kostenintensiv (Uberstundenzuschlag), tiber
langere Zeitrdume ressourcenschadigend (Burn-
out-Syndrom) und demotivierend

oft terminkritisch

Haufig fehlt es an Ressourcen mit vergleichbarem
Qualifikationsprofil, d.h. es ist kostenintensiv (Ein-
arbeitungsaufwande).

abhangig vom Projektauftraggeber, ob dies mdglich
ist:

Externe Auftraggeber (Kunden) zeigen kaum Ver-
standnis fir Ressourcenengpasse. Interne Auftrag-
geber (Geschaftsfiihrung) tragen dagegen die
Verantwortung fiir eine knappe Personalpolitik. So
lassen sich méglicherweise Kompromisse aushan-
deln.

Mitarbeiter auffordern, Uberlastun- kosten- und terminneutral

gen auszuhalten

Uber einen langeren Zeitraum ressourcenschadi-
gend (Burn-out-Syndrom) und demotivierend

Tabelle 2: Vor- und Nachteile von Lésungsalternativen zum Ausgleich von Uberlastungen.

Vor- und Nachteile der einzelnen Lésungen sind sehr un-
terschiedlich ausgepragt. Einige Methoden haben eher
einen Einfluss auf Termine, andere auf Kosten oder Quali-
tat (bzw. Leistungsumfang) des Projekts. Die drei Kenn-
grofken Termin, Kosten und Qualitat (bzw. Leistungsum-
fang) bestimmen das "Magische Dreieck" im Projektma-
nagement (Bild 2). Vor der Auswahl einer Lésung missen
Sie entscheiden, bei welchen Kenngré3en Kompromisse
im Projekt akzeptabel sind. Legt der Projektauftraggeber
hoéchsten Wert darauf, dass die Projekttermine eingehalten
werden, sollten Sie die Vorgehensweise wahlen, die Ihnen
die Einhaltung der Termine garantiert, auch wenn daftr
hoéhere Kosten entstehen. Wenn die Vorgabe ist, in jedem
Fall das Budget einzuhalten, wahlen Sie eine kostenneutrale Losung. Dabei missen Sie eventuell Kompromisse bei
der Terminerreichung eingehen. Steht das Produkt- und Qualitatsziel im Fokus des Auftraggebers, lassen sich Ab-
striche im Leistungsumfang kaum verhandeln.

Terminziele

Produkt- und

Qualitatsziele Kostenziele

Bild 2: Das "Magische Dreieck" des Projektmanagements.
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Diese projektabhangige Beurteilung der Lésungsal-
ternativen Iasst sich natirlich nicht einfach so neben-
bei durchfuihren, sondern erfordert eine ganze Menge
Planungs- und Abstimmungsaufwand. Es versteht
sich von selbst, dass dieser Aufwand nicht téglich
betrieben werden kann.

Beispiel

Bei einem bekannten deutschen Armaturenhersteller,
den ich beratend begleitete, wurde die strategische
Kapazitatsplanung quartalsweise angepasst. Hierbei
wurde ggf. Uber mehrere Quartale hinweg die Auslas-
tungssituation bewertet, z.B. um herauszufinden, ob es
sich bei den Uberlastungen um einen temporéaren Effekt
oder einen Trend handelt. Es wurden erhebliche Kapa-
zitatskonflikte geldst sowie neue Projekte freigegeben
und eingeplant. Kurzzeitige Kapazitatsengpasse wur-
den durch operative Entscheidungen in den betroffenen
Gruppen bewaltigt und die Kapazitatsplanung bei Be-
darf monatlich angepasst.

Alle Beteiligten ibernahmen Verantwortung fir das
Kapazitadtsmanagement. Dieses Vorgehen bewahrte
sich und brachte eine gewisse Ruhe und Kontinuitat in
die Planung.

Ausgeglichene
Kapazitatsplanung

Bereits kleine Stérungen oder Anderungen im Projekt
kénnen zu riesigen Uberlasten fiihren, wie schon in Bild
1 dargestellt. Im Beispiel haben wir der verfligbaren
Kapazitat einer Ressource so viele Vorgange mit ent-
sprechenden Arbeitsstunden zugeordnet, dass die Ka-
pazitatsgrenze erreicht wurde. Dadurch ergeben sich
Zeitbereiche, in denen die Ressource nur an ein oder
zwei Vorgangen, jedoch mit hoher Intensitat arbeitet.

Vorgang A

Vorgang B

Vorgang C

18 18 18 18

Auslastung

Vorgang A

Vorgang B

Vorgang C

Auslastung 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6

Vorgang A

Vorgang B

Vorgang C

Auslastung 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6

Bild 3: Drei Beispiele fir eine Vorgangsplanung und ihre Auswir-
kungen auf die Vorgangsdauern.

Wenn eine Storung auftritt, iberlagern sich Vorgénge und es kommt zu Phasen enormer Uberlastung. Diese ge-
waltigen Uberlastungen kann eine Ressource allein nicht mehr bewéltigen, sie miissen eskaliert werden. Jede
Projektstorung erfordert einen aufwandigen Kapazitatsabgleich.
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Existiert eine Vorgehensweise bei der Kapazitatsplanung, bei der trotz Projektstérungen die Kapazitatsauslastung rela-
tiv ausgewogen bleibt? Ja, die gibt es tatsachlich. Dafur missen Sie jedoch bei der Kapazitatsplanung auf gesicherte
Erfahrungswerte zurtickgreifen.

Analysieren Sie zunachst, wie viele Vorgange in unterschiedlichen Projekten lhre Ressourcen in der Vergangenheit
gleichzeitig bearbeitet haben. Sie werden feststellen, dass es haufig drei oder mehr Vorgange waren.

Beispiel

Ein Projektmitarbeiter (eine Ressource) ist taglich acht Stunden anwesend. In diesem Fall hat er fiir die Projektarbeit
eine Kapazitat von etwa sechs Stunden. Nur 75% seiner Gesamtkapazitat entfallen auf die Projektarbeit? Ja, denn
die Ubrige Kapazitat — oft auch als "Grundlast" bezeichnet — wird fir das Tagesgeschaft bendétigt. (Die Erfahrung
zeigt, dass der Anteil der Projektarbeit an der Gesamtkapazitat zwischen 65% bis 85% liegt.)

Innerhalb der zur Verfigung stehenden sechs Stunden beschaftigt sich der Mitarbeiter im Durchschnitt mit drei
(oder sogar mehr) Vorgangen. Das bedeutet, er kann bei drei parallel zu bearbeitenden Vorgangen an jedem
Vorgang im Schnitt nur zwei Stunden pro Tag arbeiten. Dann ist seine Kapazitat aufgebraucht. Wenn die Bearbei-
tungsintensitat reduziert wird, verlangert sich aber die Dauer, bis ein Vorgang beendet ist.

Schauen wir uns Beispiel 1 in Tabelle 2 an. Die Planung sieht vor, dass ein Mitarbeiter drei Vorgange aus ver-
schiedenen Projekten gleichzeitig und jeweils mit einer Arbeitsintensitat bearbeiten soll, die seiner Gesamtkapazi-
tat entspricht. Dadurch ergibt sich eine Auslastung von 18 Stunden pro Tag, die ein Mitarbeiter, realistisch be-
trachtet, nicht Giber einen langeren Zeitraum bewaltigen kann. Bereits zu Beginn im Zustand vélliger Uberlastung
beginnt der Mitarbeiter damit, einen Vorgang zu bearbeiten. Die anderen Vorgange lasst er zunachst liegen, bis
ihn die entsprechenden Projektleiter drdngen, auch mit der Bearbeitung ihrer Vorgange endlich zu beginnen. Um
zu jedem Vorgang einen Arbeitsfortschritt vorweisen zu kénnen, arbeitet der Mitarbeiter abwechselnd an allen
drei Vorgangen, abhangig davon, welcher Projektleiter gerade am meisten drangt (modellhaft dargestellt in Bei-
spiel 2. Diese Vorgehensweise fiihrt letztendlich zu einem spateren Vorgangsende in allen drei Vorgangen.

Missen von einem Mitarbeiter mehrere Vorgange parallel bearbeitet werden, ist es sinnvoll, dies von vorherein in
einer realistischen Planung zu berlicksichtigten (Beispiel 3). Einen Vorgang mit reduzierter Intensitat zu planen,
birgt noch einen weiteren Vorteil: Kommt es zu Stérungen oder Anderungen im Projektverlauf, hat dies bei Wei-
tem nicht die extremen Auswirkungen auf die Auslastung der Ressource wie bei einer Planung mit voller Intensi-
tat. Fir den Abgleich der moderaten Uberlasten finden sich eher pragmatische Lésungen, wie z.B. Freizeitaus-
gleich von Uberstunden. Eine neue, aufwandige Kapazitatsplanung ist hier nicht erforderlich.
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Bild 4: Links eine weitgehend ausgeglichene Kapazitatsplanung; rechts Stérungen und neue Vorgénge fiihren zu moderaten Uber-
und Unterlasten.

Und inwieweit ist die auf dem Markt verfigbare Planungssoftware bei der Kapazitatsplanung und dem Kapazi-
tatsausgleich hilfreich?

Planungswerkzeuge — Unterstutzung und Grenzen

Mittlerweile gibt es hunderte Softwarelésungen auf dem Markt, die Hilfe und Unterstiitzung im Planungsprozess
und dem Management von Ressourcen anbieten.

Haufig stellen die Anbieter es so dar, als ob die Kapazitaten mit ihrer Software ganz einfach und schnell, quasi
"auf Knopfdruck", geplant werden kénnten. Entsprechend viel erwarten die Kunden. Oft versprechen sie sich
von der Benutzung sogar die Ldsung ihrer Kapazitatsprobleme. Ressourcen kann eine Planungssoftware aber
natdrlich nicht erzeugen.

Doch worin liegt der Nutzen einer Planungssoftware? Mit einer solchen Software verschaffen Sie sich den Uber-
blick daruber,

e welche Ressourcen, Gruppen oder Abteilungen wann wie stark ausgelastet sind,

o welche Kapazitatskonflikte auftreten,

e aus welcher Uberlagerung von Projekten bzw. Vorgangen sich die Uberlastungen ergeben und

e wie sich verschiedene Konfliktidsungen auf die Projektplanung auswirken.

Die zuletzt genannte Simulationsmadglichkeit bieten fihrende Planungssysteme an. Diese Funktionalitat hilft, die
Lésungsalternativen zu bewerten und eine sinnvolle Entscheidung zu treffen.

Einige Anbieter preisen besonders die Funktionalitat an, Ressourceniiberlastungen automatisch auszugleichen
("automatischer Abgleich"), die auf verschiedenen mathematischen Algorithmen beruht. Das Ergebnis ist nur sel-
ten akzeptabel, da kein Planungssystem die notwendige individuelle Bewertung vornehmen kann, welche der
Lésungsalternativen die sinnvollste ist.
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Langfristige Ressourcenengpasse der Organisation bewaltigen

Die meisten Ressourcenengpasse resultieren aus zu vielen, gleichzeitig laufenden Projekten und Vorhaben.
Um alle Projektideen, Auftrage und Vorhaben sofort umzusetzen, reichen die Kapazitaten der vorhandenen
Ressourcen haufig nicht aus.

Ob die Organisation deshalb neue Mitarbeiter einstellt oder externe Ressourcen bei der Projektarbeit einbezieht,
ist zunachst einmal eine Kosten- und Investitionsfrage. Allerdings erschwert die erforderliche Einarbeitung von
Spezialisten ein kurzfristiges Aufstocken der Kapazitdten. Behindern jedoch permanente Ressourcenengpasse
die effiziente Durchflihrung gewinnbringender Projekte, sollten umgehend neue, qualifizierte Mitarbeiter oder ex-
terne Ressourcen gesucht werden. Dies muss die Unternehmensfuhrung entscheiden.

Betrachtet man die Engpésse genauer, stellt man haufig fest, das wichtige und grof3e Vorhaben zeitgleich mit
weniger gewinnbringenden, manchmal sogar unwichtigen, eher politisch motivierten Projekten durchgefiihrt wer-
den. Dies bremst auch den Durchsatz der wichtigsten und gewinnbringenden Projekte, da sich der Mangel an
Ressourcen auf alle Projekte auswirkt, unabhangig von ihrer Wichtigkeit.

Wie erreichen Sie den besten Projektdurchsatz? Indem Sie die Anzahl der Projekte an die Ressourcenkapazitat
anpassen oder die Projekte zeitlich gestaffelt durch den Engpass flhren. Selbstverstandlich sollten Sie |hr wich-
tigstes Vorhaben als Erstes durch den Ressourcenengpass schleusen.

Die Priorisierung der Projekte sollte nach objektiven Kriterien erfolgen. Subjektive Entscheidungen bieten immer wieder
den Nahrboden fir nicht zielfihrende Diskussionen, die von persdnlichen Befindlichkeiten und erfahrenen Kréankungen
gepragt sind sowie dem standigen Kampf darum, dass die eigenen Projekte in ihrer Wichtigkeit ganz vorne rangieren.

Sobald Sie ein objektives Bewertungssystem geschaffen haben, das von allen anerkannt wird, steigt auch die
Akzeptanz der priorisierten Projekte. Bereits mit wenigen Kenngrdf3en lasst sich ein solches Werkzeug fir die
Priorisierung von Vorhaben und Projekten entwickeln.

Zu den wichtigsten KenngréRen zéhlen sicherlich

e der erwartete Gewinn (Manchmal wird leider nur der Umsatz bewertet.)

o die strategische Bedeutung (Damit auch Projekte ohne quantitativ messbaren Gewinn, wie z.B.
Forschungsprojekte eine hohe Prioritat erhalten konnen.)

e Bewertung des Risikos (Ein Projekt mit geringeren Risiken hat héhere Chancen auf Erfolg.)

Die Werte der KenngréRRen lassen sich einer Bewertungskennzahl zuordnen (Tabelle 3).
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Bewertungs-
kennzahl
Kenngrofie
Gewinnerwartung > 10 Mio. Euro > 1 Mio. Euro < 1 Mio. Euro
Strategische Bedeutung Wachstum Optimierung Bestand
Risiko berechenbar kritisch riskant

Tabelle 3: Bewertete KenngrofRRen.

Wenn die KenngréRen in ihrer Wertigkeit differenziert betrachtet werden sollen, fligt man eine Gewichtung hinzu
(Tabelle 4). Aus der ermittelten Kennzahlsumme eines Projekts ergibt sich eine Position in der Rangfolge aller
laufenden Projekte. Die Prioritat, die das Projekt erhalt, ist umso hdher, je niedriger die Kennzahlsumme ausfallt.
Eine Priorisierung von Projekten mit Hilfe von Kennzahlen kann so aussehen:

Gewinnerwartung Strategische Be- Risiko Kennzahl- | Projekt-
(Gewichtungsfaktor | deutung (Gewichtungsfaktor | summe rangfolge
4) (Gewichtungsfaktor

Neue Produktrei- 1 2 5 2.

he X 4 6 6 16

gewichtete Kenn-

zahl

Neue Produktrei- 2 1 1 1

he Y 8 3 2 13

gewichtete Kenn-

zahl

Produktupdate Z 2 3 1 &

gewichtete Kenn- 8 9 2 19

zahl

Forschungsprojekt 3 1 2 3.

gewichtete Kenn- 12 3 4 19

zahl

Umzug Verwal- & 2 1 4.

tung 12 6 2 20

gewichtete Kenn-

zahl

Tabelle 4: Priorisierung von Projekten mit Hilfe von gewichteten KenngréRRen.

Naturlich stellt die Priorisierung von Projekten keine einmalige Malinahme dar. Einige Projekte werden fertiggestellt
und es muss geprift werden, welche neuen Projekte in das Portfolio aufgenommen werden. Auch die Gewichtung
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der KenngrdéfRen kann sich andern. So missen die gesetzten Prioritdten regelmanig tUberpriift und Projekte ggf. neu
bewertet werden. Verfallen Sie jedoch nicht in einen verzweifelten Aktionismus, in dem Sie stéandig um- und neu
priorisieren. Dies fuhrt nur dazu, dass die Prioritdten nicht mehr ernstgenommen werden. Legen Sie, abhangig von
der Dauer |hrer Projekte, einen regelmafigen Turnus fest, um die vorhandenen Projekte zu priorisieren. Eine quar-
talsweise Prifung von Projekten, die ein bis zwei Jahre dauern, hat sich, meiner Erfahrung nach, gut bewahrt.

Hin und wieder erzwingen Abteilungen oder andere Interessensgruppen, dass ihre Projekte gegentiber den Ubrigen
Projekten des Portfolios bevorzugt durchgefiihrt werden, und unterlaufen dadurch vereinbarte Rangfolgen. Ebenso
mag eine Geschéftsfuhrung manchmal der Versuchung nicht widerstehen kdnnen, liebgewonnene Projekte zu bevor-
zugen. Hier sollte man diplomatisch, aber konsequent auf die gemeinsam vereinbarte Prioritdtenregelung hinweisen.
Manchmal hilft es auch, in einem Was-ware-wenn-Szenario der Geschéaftsfihrung mit einer Simulation zu verdeutli-
chen, welche unguinstigen Auswirkungen das Vorziehen des Lieblingsprojekts auf die tibrigen Projekte hat.

Fazit

Kapazitdtsmanagement ist abhangig von komplexen und dynamischen Einflussfaktoren und bietet ebenso vielfal-
tige Loésungsszenarien in Konfliktféllen. Ein gutes Kapazitdtsmanagement Iasst sich deshalb nicht einfach
dadurch sicherstellen, dass eine gute Planungssoftware verwandt wird. Es erfordert die Beurteilung und Ent-
scheidung durch Menschen, die am Projekt beteiligt sind.

Um erfolgreich Kapazitdtsmanagement zu betreiben, muss es projektiibergreifend betrachtet werden, ist somit eine
Aufgabe der gesamten Organisation und beschrankt sich nicht auf den Zustandigkeitsbereich einzelner Projektleiter.

Verschiedene Softwareldsungen bieten einen transparenten Uberblick Giber die Auslastung der Ressourcen und
Kapazitatskonflikte in einer Organisation. Simulationsmdglichkeiten kdnnen die Entscheidungsfindung erleichtern.

Ein ausgeglichenes Kapazitadtsmanagement spiegelt aber auch die soziale Verantwortung einer Organisation
wider, ihre Mitarbeiter nicht einer unverniinftigen Arbeitsbelastung auszusetzen. Es ist eben nicht "taff", aufgrund
von Termindruck von den eigenen Mitarbeitern zu erwarten, dass sie ihre permanente Uberlastung akzeptieren.
Viele "Projekthelden”, d.h. Projektleiter, die sich so stark mit ihrem Unternehmen identifizieren, dass sie versu-
chen, fehlende Entscheidungen des Top-Managements auszugleichen, sind ausgebrannt und Krankheiten, wie
z.B. Burnout, steigen in besorgniserregendem Malke an.

Wie im Artikel dargestellt, gibt es fiir das Kapazitadtsmanagement keine Patentldsungen. Einige meiner Empfeh-
lungen werden sicherlich Ihre Zustimmung finden, andere dagegen lhren Widerspruch hervorrufen. Eine breite
Diskussion und ein reger Erfahrungsaustausch sind sehr willkommen.
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Fachbeitrag

Kopfmonopole und konkurrierende Projekte

So klappt komplexe Ressourcenplanung
Wie gestaltet man eine Ressourcenplanung so, dass es in einem gréf3eren _

Projektportfolio zu keinen kapazitiven Engpassen kommt? Dieser Problem-
stellung mussten wir uns in unserem Unternehmen stellen: Da der Kunden-
kreis und damit auch das Projektportfolio in den letzten Jahren kontinuierlich
zunahm, war eine effiziente Planung und Steuerung der Ressourcen unum-
ganglich. Im Gegensatz zu friiher setzte das Projektportfolio mit nunmehr 35
simultanen Projekten eine vollig andere Herangehensweise an die Res-
sourcenplanung voraus. Dieser Beitrag beschreibt den Prozess der Res-
sourcenplanung, wie er neu eingefihrt wurde.

Carsten Frank

BWL-Studium, Leiter der Ab-
teilung "Projektmanagement”
bei der PLATH GmbH, zert.
Projektdirektor (GPM)

Kontakt: carsten.frank@plath.de

Henning Verhoeven

studierte Wirtschaftsingeni-
eurwesen, Bachelor-Arbeit
bei der PLATH GmbH, seit
2013 Masterstudiengang Ingenieurwesen

Ausgangssituation

Bevor wir den Prozess veranschaulichen, mochten wir zunachst kurz die

L . Mehr Informati ter:
Ausgangssituation in unserem Unternehmen schildern. ehr informationen unter

» projektmagazin.de/autoren

Projekte

Die PLATH GmbH liefert malRgeschneiderte Systemlésungen fiur die strategische und taktische Funkaufklarung. Der
Kundenkreis besteht aus zivilen und militdrischen Behdrden weltweit. Das Portfolio beinhaltet folgende Projektarten:

¢ Kundenintegrationsprojekte

¢ Produktentwicklungen Hardware

e Kundenindividuelle Software-Lésungen

e Software-Plattformen

e Studien

Die Laufzeit von Studien und Teilen der Produktentwicklungen betragt meist sechs bis zwolf Monate, die aller anderen
Projekte ein bis zwei Jahre, in Einzelféllen auch langer. Je nach Projekt sind zwischen 5 und 35 Personen beteiligt, die

aber selten ausschlieRlich fiir ein Projekt arbeiten. Vor allem bei kleineren Projekten sind die Mitarbeiter meist nur in
einzelnen Phasen eingebunden, z.B. in der Qualitatssicherung, der Integration, Installation, etc.

Kunden

Kunden sind meist staatliche Behorden, deren Arbeitsweisen sich je nach Landeskultur, Gesetzgebung und Vergabe-
richtlinien stark unterscheiden. Das fUhrt zu sehr unterschiedlichen Anforderungen an die Projektabwicklung: Einerseits
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gibt es Kundenvorgaben zum Vorgehensmodell (das V-Modell XT in Deutschland und das Schweizer HERMES sind
die bekanntesten), andererseits muss die Projektabwicklung an die jeweilige Kultur des Kunden angepasst sein.

Vorphasen und Beauftragungen kénnen sich Gber mehrere Jahre hinziehen. Dabei gibt es unterschiedliche Sze-
narien, die die Auftragseingangs- und damit die Ressourcenplanung stark beeinflussen.

Mitarbeiterkompetenzen

Der Anteil der Akademiker unter den Mitarbeitern liegt bei Gber 90%, im Wesentlichen handelt es sich dabei um
Nachrichtentechniker, Physiker und Informatiker. Einige der Mitarbeiter gehéren dem Unternehmen schon lange
an. Sie verflgen einerseits Uber eine genaue Kenntnis der Kundensysteme und geniefden somit hohes Vertrauen
beim Kunden. Andererseits blindeln sie Wissen, so dass es sich in der Vergangenheit nicht verhindern lie3, dass
sich teilweise "Kopfmonopole" ausbildeten.

Kundenprojekte werden bei PLATH anders eingeplant als Entwicklungsprojekte. Wir unterscheiden daher zwi-
schen zwei Arten von Teams:

e Zum einen gibt es kleine Teams von Spezialisten mit direktem Kundenkontakt. Diese konnen einzelne Projekte
schnell realisieren, das Risiko fur den einzelnen Auftrag ist dabei gering und es besteht eine hohe Kundenbindung
durch personliche Beziehungen. Eine Skalierung oder Parallelisierung der Projekte ist allerdings aufgrund der
unterschiedlichen Kundenanforderungen nur schwer méglich — dies erfordert entweder hohen Einsatz oder eben
Glick. Durch die mégliche Fluktuation von Projektteilnehmern besteht zudem die Gefahr, dass sowohl technisches
Know-how verloren geht als auch Know-how hinsichtlich des Umgangs mit dem Kunden.

Fir diese Mitarbeitergruppe ist eine personenbezogene, mindestens tagesgenaue Einplanung wichtig.

e Zum anderen gibt es zwei interne Software-Entwicklungsteams mit je sieben bis acht Personen. Diese setzen
agile Methoden ein, um gemeinsame Produktplattformen fir mehrere Kunden zu entwickeln. Die Gefahr, dass
sich Kopfmonopole bilden, ist bei diesen Teams geringer. Zudem lassen sich fir diese internen Projekte
anhand der vorliegenden Messdaten leichter Vorhersagen treffen, wie der Entwicklungsstand in der Zukunft
ist. Allerdings ist es auch aufwandiger, solche Teams zu steuern. Zudem ist das Commitment des Einzelnen
gegeniuber dem Kunden im Vergleich zu den Expertenteams geringer.

Fir diese Mitarbeitergruppe ist eine grobere Einplanung auf Iterationsebene maglich.

Diese Unterschiede bedingen unterschiedliche Vorgehensweisen fiir die Ressourcenplanung.

Fehlende Ressourcenplanung in der Vergangenheit

In der Vergangenheit wurden Projekte einzeln betrachtet und geplant — sowohl organisatorisch als auch im Pla-
nungstool (Insellésungen). Entsprechend wurden auch Mitarbeiterzusagen auf Basis von einzelnen Projektpla-
nungen gemacht. Die Entscheidung, welches Projekt bzw. Arbeitspaket in einem Projekt Vorrang hat, wurde dem
einzelnen Mitarbeiter Uberlassen. Die Linienvorgesetzten bedienten diejenigen Projekte zuerst, deren Projektleiter
am lautesten schrien. In der Konsequenz gerieten viele Projekte gemeinsam in eine Schieflage.
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Dass es zu keinem Zeitpunkt eine klare Sicht auf das Portfolio und damit den tatsachlichen Kapazitatsbedarf
gab, fuhrte zu einer wachsenden Unzufriedenheit bei allen Beteiligten — vom einzelnen Mitarbeiter ("Was soll
ich tun?") bis hin zur Geschéaftsflhrung ("Warum verzégern sich Projekte und warum fordert Ihr immer mehr
Mitarbeiter?"). Im Nachhinein wurde die fehlende Ressourcenplanung als ein wesentlicher Grund fiir Termin-
und Budgetabweichungen identifiziert.

Die Herangehensweise bei der Ressourcenplanung

Im Verlauf von zwei Jahren bauten wir ein System auf, das akzeptable Aussagen bzgl. Ressourcenbedarf, Syner-
gien und Einfluss von Verschiebungen ermdglichte. Das Thema Ressourcenplanung entwickelte sich dadurch von
einem absoluten Streitthema zu einem nattirlich anzuwendenden Werkzeug.

Zeithorizont der Planung

Far unser Unternehmen hat sich das Vorgehen in drei Zeithorizonten bewahrt.
o Kurzfristig (0-3 Monate): Eine Einplanung aller Arbeiten auf den einzelnen Mitarbeiter.

o Mittelfristig (3-6 Monate): Eine Einplanung von Arbeiten flr Spezialisten auf den einzelnen Mitarbeiter und der
restlichen Arbeiten auf Basis von Skills/Teams

e Langerfristig (> 6 Monate): Eine Einplanung auf Basis von Skills/Teams

Diese zeitliche Einteilung basiert auf Erfahrungswerten hinsichtlich der Veranderungsrate im Projektportfolio (neue
und abgeschlossene Projekte). Gleichzeitig bietet sie Vorlaufzeit fir evtl. notwendige Personalveranderungen.

Wer ist beteiligt?

Eine funktionierende Ressourcenplanung setzt voraus, dass Ablaufe und Verantwortlichkeiten klar definiert und
fur alle Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens verstandlich sind. An der Ressourcenplanung ist folgender Per-
sonenkreis beteiligt und fur die Arbeitsergebnisse von ca. 120 Personen verantwortlich:

¢ Projektleiter von Kunden- und Produktentwicklungsprojekten (14 Personen)
e Linienvorgesetzte (12 Personen)
e Projektverantwortliche fiir sogenannte Linien- und Grundlastprojekte (6 Personen) sowie

e der Multiprojektmanager.
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K Projektmanagement &
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Abt.-Leiter
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HW-Entwicklung

Projektleiter Projektleiter

QS-Verantwortlicher Projektmitarbeiter

Projektmitarbeiter

Bild 1: Schematische Darstellung der Aufbauorganisation.

Nachfolgend sind die wesentlichen Elemente des bei uns eingefiihrten Systems zur Ressourcenplanung be-
schrieben:

e Das passende Tool

e Regeln fir die Einplanung
e Prioritatsliste

e Zeitplan/ Ablauf

e Kennzahlen

Das passende Tool

Eines der wichtigsten Elemente der Ressourcenplanung ist das verwendete Tool. Umfasst das Projektportfolio
mehr als etwa acht gréRere Projekte und arbeiten die Mitarbeiter in mehreren Projekten gleichzeitig, ist eine Res-
sourcenplanung ohne geeignetes Tool nicht realisierbar.

Eine Empfehlung fiir ein bestimmtes Tool lasst sich hier nicht aussprechen. In unserem Unternehmen arbeiten wir
mit dem Projektmodul der ERP-Software "proALPHA". Es sind jedoch auch zahlreiche weitere Alternativen denk-
bar. Erfahrungsgemal ist die Akzeptanz fiir ein Tool meist gréRer, wenn sich dieses nicht nur fir die Ressour-
cenplanung, sondern auch fur andere Zwecke verwenden lasst — z.B. fir die Einzelprojektplanung, die Anbindung
an die betriebswirtschaftlichen Prozesse oder das Anforderungsmanagement. Tabelle 1 fihrt die wichtigsten Be-
reiche auf, die ein Ressourcenplanungs-Tool abdecken sollte.
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Bereich Beschreibung

Mitarbeiter

Arbeitspakete

Einzelprojekt

Portfolio

Ansichten

Auslastung

Name, Organisatorische Zugehorigkeit, Zur Verfligung stehende Arbeitszeit in Stunden/Tag, Tagen/Woche,
Tagen/Monat oder Tagen/Jahr, Einlastungsgrenze, Stundenriickmeldung mit Gegenrechnung zur Einpla-
nung, (Skills), (Stundensatz).

Start-/Endtermin und Dauer (spateste/friiheste Termine, falls im Geschéaftsfeld erforderlich), Zugeordnete
Mitarbeiter/ Aufwand, Beschreibung, Vorganger und Nachfolgerbeziehungen, Fortschrittszahl.

Darstellung aller Arbeitspakete und Meilensteine eines Projektes auf einer zeitlichen Achse. Ublicherweise
als Horizontales Balkendiagramm (Gantt-Diagramm).

Zur Ubersicht fiir den Portfoliomanager ist es sinnvoll, alle Projekte oder eine gefilterte Auswahl aller Projek-
te zu sehen (Gantt-Diagramm).

Fir einen Mitarbeiter sollte sichtbar sein, an welchen Arbeitspaketen er in welchen Projekten mitarbeitet. Fir
einen Linienvorgesetzten sollte sichtbar sein, an welchen Arbeitspaketen seine Mitarbeiter in welchen Pro-
jekten mitarbeiten. Beide Ansichten sollten tber ein Histogramm verfiigen (wie viel ist der Mitarbeiter bzw.
das Team pro Tag/Woche/Monat bei wie viel Kapazitét eingelastet?). Ublich ist ein vertikales Balkendia-
gramm (Histogramm).

Ergénzend zum Histogramm ist eine Darstellung sinnvoll, in der man erkennt, wie stark ein Mitarbeiter im
Verhaltnis zu seiner Kapazitat eingeplant ist. Diese Angabe ist in absoluten oder Verhaltniswerten méglich.
Beispielsweise kann ein Mitarbeiter mit 25 von 33 mdglichen Stunden pro Woche (75%) eingeplant sein.

Tabelle 1: Aspekte, die ein Tool zur Ressourcenplanung abdecken sollte.
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Bild 2: Balkenplan mit Auslastung eines Mitarbeiters
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Projektstrukturen

So wie allen Mitarbeitern der Ablauf der Ressourcenplanung klar sein sollte, ist es wichtig, dass sie auch verstehen,
wie die Projekte im Unternehmen strukturiert sind. Denn das ist entscheidend fir die Projektplanung, auf der die

Ressourcenplanung basiert. Als Besonderheit ist zu erwadhnen, dass aufgrund der verschiedenen Projektarten auch
unterschiedliche Projektstrukturplane zum Einsatz kommen. Einen Uberblick (iber die Projektstrukturen zeigt Bild 3.

Allgemeine
Projektstruktur
1. Kunden- und 2. Iterativ- .
3. Allgemeine und
Hardware- Inkrementelle . .
. schwer planbare 4. Pipeline-Projekte
entwicklungs- Software- B
. . Tatigkeiten
projekte entwicklung

Bild 3: Uberblick {iber die verschiedenen Projektstrukturen bei PLATH.

Alle Projekte durchlaufen im Unternehmen zunachst dieselben Phasen. Bild 4 zeigt diese am Beispiel eines Kun-
denprojekts, wobei der Ablauf bei Produktentwicklungs-Projekten prinzipiell derselbe ist (M1 entspricht in diesem
Fall der Freigabe des Lastenhefts, M2 der des Pflichtenhefts). Ein Meilenstein (MO bis M6) ist nur dann erreicht,
wenn u.a. die Ressourcen fir die nachste Phase vom Linienvorgesetzten geschatzt und verbindlich zugesagt
worden sind. Schatzungen erfolgen immer als Expertenschatzungen.

Angebotsphase Projektphase Projektabschl.-Phase Gewahrleistungs-/
Produktpflegephase

Simuliert Angebotern Beauffragt Freigegaban Gesperrt Archiviert

Anfrage priifen + Angebot Auftrag Projektab-

schluss

Pj einplanen

bewerten erarbeiten definieren

Anfrage gepriift Angebot Vertrag Kickoff SAT erl. + Pj Gewdhrleistung/
+ pos. bewertet abgegeben unterzeichnet abgeschlossen PP abgeschl
’ i.d.R. keine .

offenen Restpunkte

Bild 4: Schema der Phasen, die jedes Projekt im Unternehmen durchlauft.

1. Kunden- und Hardwareentwicklungsprojekte

Projekte lassen sich grundsatzlich objektorientiert, phasenorientiert oder aktivitatsorientiert strukturieren, wobei
auch Mischformen mdglich sind. Wegen der Ubersichtlicheren Darstellung der Arbeitspakete haben wir uns ent-
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schieden, in der Einplanung der Projektphase (also zwischen den Meilensteinen M3 und M4) je nach Bedarf pha-
sen- bzw. objektorientierte zu strukturieren.

Eine phasenorientierte Einplanung nutzen wir vor allem fir die Phasen am Anfang und am Ende des Projekts,
also fur:

e Projektplanung und Design

e Qualitatsmanagement

o Projektbegleitung und Reisen

e Vertragsmeilensteine

¢ Integrationen, Installationen und Inbetriebnahmen

e Abnahmen

e Schulungen

Die zu entwickelnde Hard- oder Software dagegen, also den Liefergegenstand, planen wir meist objektorientiert
ein. Die Objekte ergeben sich durch entsprechende Aufgliederung des Liefergegenstands. Entsprechende Stan-

dardstrukturen flr verschiedene Liefergegenstande haben wir bereits im Planungssystem hinterlegt. Der Projekt-
leiter kann diese im Tool wie einen Legobausatz an das jeweilige Projekt anpassen (Bilder 5 und 6).
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Bild 5: Schematische Darstellung der Standardstrukturen als Mindmap.
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# production-rmc Projektstrukturbaum AJAS II A[QLKI
Datei Funbtion Extras 2
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) 2009 proALPHA Software AG Plath GmbH [100]

Bild 6: Standardstruktur im Strukturplan des ERP-Systems.

Die Arbeitspakete, die sich aus der (objekt- bzw. phasenorientierten) Projektstrukturierung ergeben, plant der Projekt-
leiter schlieBlich mit den zugehdrigen Anfangs- und Endbeziehungen ein. Die Aufwande fir die einzelnen Arbeitspake-
te schéatzt die Entwicklungsabteilung. Nach welchen Regeln die Einplanung erfolgt, ist in Abschnitt "Einplanung von
Ressourcen" beschrieben. Je nach ProjektgrolRe entstehen auf diese Weise relativ umfangreiche Balkenplane (Bild 7).

e 2005 puosLPaA Soware Al Plath GrbH [100]

Bild 7: Kundenprojekt mit ca. 300 Vorgangen.
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2. Iterativ-inkrementelle Software-Entwicklung

Seit mehreren Jahren werden zunehmend Software-Entwicklungsprojekte aus den eigentlichen Kundenprojekten
ausgekoppelt und auf iterativ-inkrementelle Vorgehensmodellen wie SCRUM umgestellt. Ziel ist es, damit die Kopf-
monopole zu reduzieren, da fur die Programmierung keine einzelnen Spezialisten verplant werden missen, son-
dern diese Aufgabe einem Team Ubergeben wird. Aktuell arbeiten zwei interne und ein externes Team mit jeweils
sieben bis acht Mitarbeitern nach SCRUM. Mitarbeiter werden den SCRUM-Teams immer langerfristig, d.h. fur
mehr als sechs Monate zugeordnet. Der Projektleiter fiillt die Rolle des Scrum-Masters, erweitert um allgemeine
Projektleiter-Tatigkeiten, aus. (zum Thema SCRUM siehe: "Scrum — eine Einfihrung", Projekt Magazin 21/2009)

Die Anforderungen bei der kurzfristige Kapazitatsplanung (bis drei Monate, siehe unten) sind fur SCRUM-Teams
wesentlich geringer. Bei diesen Projekten erhalt der Projektleiter vom Linienvorgesetzten spatestens bis zur ltera-
tionsplanung eine Zusage fur den Gesamtbedarf des Projekts anhand der Schatzung aus der vorangegangenen
Phase. Der Projektleiter kann die namentlich benannten Teammitglieder dann mit der zugesagten Kapazitat fest flr
die Iterationen einplanen. Das Gantt-Diagramm eines solchen Projekts ist relativ schlicht und stellt nur die einzelnen
Iterationen dar(Bild 8). Die Planung, welche User Stories in welcher lteration bearbeitet werden, erfolgt separat.

Wie viele lterationen erforderlich sind, um das gewtlinschte Produkt, d.h. die Software, zu entwickeln, hangt von
der Entwicklungsgeschwindigkeit ("Velocity") des jeweiligen SCRUM-Teams ab. Umso mehr Projekte ein Team
bereits gemeinsam durchgefihrt hat, umso besser lasst sich die Entwicklungsgeschwindigkeit und damit die tat-
sachliche Projektdauer, bzw. der Ressourcenbedarf abschatzen.

3. Allgemeine und schwer planbare Tatigkeiten

In jeder Organisation sind die Mitarbeiter neben der eigentlichen Projektarbeit auch mit kontinuierlich anfallenden, aber
schwer planbaren oder kurzfristig anfallenden Tatigkeiten beschaftigt. In unserem Fall sind das Service-Einsatze, klei-
nere Change-Management-Einsatze und Unterstiitzungen in Vertrieb und Marketing. Um solche Aktivitaten in der Pla-
nung zu berucksichtigen, werden sie ebenfalls im Projektmodul des ERP-Systems in Form von Projekten angelegt. Die
Stundenriickmeldung fir solche Tatigkeiten erfolgt damit an derselben Stelle wie die fiir die Projekte.

Anhand von Erfahrungswerten wird eine jahrliche Stundenzahl fir solche Tatigkeiten festgelegt. Dieses Kontin-
gent wird bei der operativen Arbeitsplanung der nachsten drei Monate aber noch nicht berlicksichtigt, sondern es
wird pauschal als Arbeitslast dem verbleibenden Restjahr zugeordnet. In die operative Arbeitsplanung werden mit
dem Zeithorizont von bis zu drei Monaten die konkreten Service-Anfragen eingeplant. Das pauschale Stunden-
kontingent fir das Restjahr wird dann bei jedem neuen Planungszyklus um die bereits geleisteten Stunden redu-
ziert. Ziel ist es, in dem kurzfristigen Horizont von drei Monaten die Bedarfe nicht kontinuierlich einzuplanen, son-
dern nur wenn sie benétigt werden. Damit ungeplante und kurzfristige Arbeiten nicht zur Uberlastung der be-
troffenen Mitarbeiter fihren, werden diese mit einer geringeren Einlastungsgrenze fir die Projektarbeit eingeplant
(beispielsweise 50%). Dennoch lassen sich Auswirkungen auf andere Projekte nicht ganz verhindern.
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Bild 8: SCRUM-Projekte werden als Sprints mit einer Iterationslange von drei Wochen geplant.

Beispiel: Aufgrund von Erfahrungswerten wird davon ausgegangen, dass im Kalenderjahr 1.200 Stunden fir Ser-
vice-Einsatze erforderlich sein werden. Dieses Kontingent wird von April bis Dezember eingeplant, der kurzfristige
Planungshorizont von drei Monaten bleibt frei fir Arbeiten in Projekten. Fallt im Januar ein Serviceeinsatz von 100
Stunden an, bucht der Servicetechniker diese Stunden auf einen neu und nur hierflir angelegten Vorgang im Ja-
nuar. Dies ist u.a. auch fur die spatere Abrechnung mit dem Kunde wichtig. Am 1. Februar wird im Plan das vor-
gehaltene Kontingent um einen Monat in die Zukunft verschoben (Mai bis Dezember) und in der Héhe Uberprift
bzw. angepasst. Mit diesem Vorgehen bleiben die kommenden drei Monate frei, aber in der mittel- und langfristi-
gen Planung flr das Jahr tauchen diese Arbeiten auf.

4. Pipeline-Projekte

Als Pipeline-Projekte gelten sowohl Kundenprojekte, die sich in der Vertriebsphase befinden als auch zukiinftige,
grundsatzlich freigegebene Produktentwicklungen.

Um potentielle Kundenauftrage einzuplanen, ist es sinnvoll, die Wahrscheinlichkeiten zu beriicksichtigen, mit de-
nen die jeweiligen Auftrage voraussichtlich eingehen. Denkbar sind dabei zwei Varianten:

1. Projekte, ab einer Auftragseingangs-Wahrscheinlichkeit grof3er X % werden komplett in die Planung mit auf-
genommen.
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2. Es werden alle Projekte eingeplant, jedoch nicht mit ihren tatsachlichen Aufwanden, sondern mit den anhand
der Eintrittswahrscheinlichkeit bewerteten. Befinden sich z.B. sechs Projekte & 1.000 h mit einer Auftragsein-
gangs-Wahrscheinlichkeit von jeweils 50% in der Vertriebsphase, wiirden diese Projekte nicht mit 6.000h
sondern nur mit 50% davon, also 3.000h in der Ressourcenplanung berucksichtigt werden.

Wir haben uns fir die erste Variante entschieden und planen diejenigen Kundenprojekte und interne Produktent-
wicklungen mit vollem Stundenbedarf ein, deren Umsetzungs-Wahrscheinlichkeit Gber beispielsweise 80% liegt.

Um den Ressourcenbedarf von Pipline-Projekten zeitlich planen zu kénnen, erstellen sowohl der Vertrieb als auch
das Produktmanagement monatlich einen Forecast mit den erwarteten Projektstartterminen, den Laufzeiten und
einer groben Stundenschéatzung auf Teamebene. Pipelineprojekte gehen in die mittelfristige Planung (s.u.) ein
und werden in der Priorisierung genauso behandelt wie Bestandsprojekte. Ubersteigt der Gesamtbedarf den Res-
sourcenbestand oder kommt es zu erheblichen Unterlasten, kann bei der Geschéftsleitung eine Einplanungspha-
se zur Detaillierung oder auch die Projektfreigabe beantragt werden. So kénnen z.B. bei Unterlast Arbeiten vor-
gezogen oder bei Uberlast genauer geplant werden, um einen Personalbedarf zu priifen.

Einplanung von Ressourcen

Bei der Ressourceneinplanung arbeiten wir mit drei unterschiedlichen Zeithorizonten:

e Zum einen gibt es eine kurzfristige, sehr detaillierte Planung fiir einzelne Ressourcen mit einem Horizont von drei
Monaten. Ressourcenengpasse in dieser Zeit lassen sich nicht durch das Einstellen neuer Mitarbeiter abpuffern.

e Im Zeithorizont von drei bis sechs Monaten ist es mdglich, neben einzelnen Spezialisten auch Teams einzuplanen.
Auf Teamebene darf es aber zu keinen wesentlichen Einlastungen Uber die Belastungsgrenze kommen.

e Zum anderen gibt es die langerfristige Planung mit einem Zeithorizont von mehr als sechs Monaten. Die
Planung ist gréber, kann aber bereits Einfluss auf die Personalbedarfsplanung des Unternehmens haben. Bei
Bedarf ist es in diesem Zeitraum maoglich, neue Mitarbeiter einzustellen.

Regeln

Fur die Einplanung sollten einfache und fiir alle verbindliche Regeln eingeflihrt werden. Hier einige Beispiele flr
die bei uns geltenden Regeln:

e Vorgangen wird im Tool ein Status zugewiesen und zwar entweder "eingeplant”, "beauftragt" oder
"freigegeben”. Personen, die an der Ressourcenplanung beteiligt sind, erhalten so einen schnellen Uberblick
Uber die Einplanungsqualitat.

o Der verantwortliche Projektleiter legt das eingeplante/beauftragte/freigegebene Projekt im ERP System an
und plant im Rahmen des Budgets die Vorgange ein.

e Der Status von Projekten bzw. Vorgangen sollte immer auf dem aktuellen Stand gehalten werden. Auf jeden
Fall muss der Status spatestens zum Abgabetermin des Projektstatusberichts aktualisiert sein. Das gilt
entsprechend auch fiir Projekte, fir die kein Projektstatusbericht erforderlich ist. Abgabetermin ist in diesem
Fall erster Donnerstag eines Monats.
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e Der Verantwortliche plant immer fiir drei Monate im Voraus alle Vorgange real mit namentlich benannten
Ressourcen ein.

o Falls Ressourcenbedarf besteht, sich jedoch noch keine reale Ressource zuweisen lasst, wird mit einer gene-
rischen Ressource ("NN Ressource") geplant. Diese wird einem Vorgang zugeordnet, der mit
"Stundenkontingent" gekennzeichnet ist und auf den Status "eingeplant" gesetzt wird. Generische
Ressourcen sind nach Skills bzw. Teams unterscheidbar.

Vorgangsstatus "Eingeplant”

o Bei Anlage des Projekts werden alle Vorgange mit dem Status "eingeplant" angelegt. "Eingeplant" bedeutet,
dass der Projektleiter den Vorgang im entsprechenden Umfang fiir diesen Zeitraum vorgesehen hat und der
Linienvorgesetzte den Vorgang in die Planung aufgenommen, aber die Ressource(n) noch nicht namentlich
zugesagt hat.

Vorgangsstatus "beauftragt” und "freigegeben™:

o Erhalt der Projektleiter vom Linienvorgesetzten die Bestatigung, dass die Mitarbeiter im Projekt eingeplant
sind, wechselt der Vorgangsstatus auf "beauftragt”. Der Mitarbeiter kann aber noch keine Stunden
zurickmelden.

e Soll der Vorgang buchbar sein, setzt der Projektleiter ihn auf "freigegeben”.

e Andert sich der Aufwand, der Termin oder die Person, setzt der Projektleiter den Status wieder auf
"eingeplant" zurtick

e Ein Vorgang darf nicht langer dauern als zwei Monate, wobei das Kontingent von 150 Stunden pro Mitarbeiter
und Vorgang nicht Uiberschritten werden darf. Fir interne Projekte verringert sich dieser Grenzwert auf max.
einen Monat pro Vorgang und 25 Stunden pro Mitarbeiter. Diese Werte haben sich als ein guter Kompromiss
zwischen Planungsaufwand und Fortschrittsermittlung erwiesen.

Projektpriorisierung

In einem Projektportfolio gibt es aufgrund der gegenséatzlicher Ansichten und Interessen der verschiedenen Rollen
bzw. Organisationseinheiten immer Zielkonflikte: Der Projektleiter priorisiert sein eigenes Projekt am héchsten,
der Vertriebsmitarbeiter seine Kunden; fur Mitarbeiter haben interessante Aufgaben eine hdhere Prioritat als we-
niger interessante oder sie fiihlen sich bestimmten Projektleitern oder Kunden starker verpflichtet als anderen.
Und der Chief Financial Officer (CFO) schlieBlich priorisiert das Projekt am hdchsten, das am schnellsten einen
Zahlungsmeilenstein "ohne Diskussion" erreicht. Letztendlich kann nur die Organisationsleitung — d.h. die Be-
reichs- bzw. Geschéftsleitung oder der Vorstand — entscheiden, was fir die Organisation am Wichtigsten ist.

Um eine solche Entscheidung durch die Geschaftsleitung vorzubereiten, erstellt der Multiprojektmanager monatlich
eine Projekt-Prioritatenliste mit einer eindeutigen Rangfolge. Entsprechend der Unternehmensstrategie ist das Ziel der
Priorisierung, dass moglichst alle Projekte erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen. Missen dennoch Projekte "leiden”,
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sollten es jene sein, die den wenigsten Schaden verursachen. Die vorgeschlagene Liste wird von der Geschéftsleitung
korrigiert oder bestatigt. Kriterien sind die operative Dringlichkeit oder die strategische Bedeutung des Projekts.

Als Regel fur die Linienvorgesetzten und Mitarbeiter gilt:

"Muss ich mich zwingend zwischen Arbeiten fiir zwei Projekte entscheiden, wéhle ich das Projekt
mit der héheren Prioritdt und kommuniziere bei Bedarf die Konsequenzen."

Zeitplan

Eine Ressourcenplanung bedarf eines zu einem Zeitpunkt aktuellen Stands der Projektplanungen, damit Linien-
vorgesetzte in ihrer Planung auf gesicherten Daten aufsetzen kénnen und somit unnétige Iterationen vermieden
werden. Wir haben uns entschieden, den Planungszyklus mit dem Zyklus fiir den monatlichen Projektbericht (Pro-
jektstatusberichte, PSB) zu koppeln. So wird ein weiterer Kontextwechsel vermieden und es gibt nur noch einen
Zeitpunkt, zu dem alle Projektleiter ihnre Anwesenheit (Urlaub, Kundenbesuche) oder eine Vertretung gewabhrleis-
ten mussen. Ziel der monatlichen Ressourcenplanung ist es, auf einen Planungsstand im Portfolio zu kommen.

Zeitlicher Ablauf

Woche 0 Start: Feedbackliste durch
Linienvorgesetze
Woche 1 Dienstag: Erster Donnerstag im Monat: Zusammenfassung,
Gesamtfeedback- Erstellung der Projektstatus- Projektstatusbericht
Liste geht an die berichte, erstellen

Projektleiter Pflege aller Projekte,

Ubergabe Pipelineprojekte an
MPM,

Freigabe Prio-Liste

Woche 2 Ressourcenplanung durch Linienvorgesetzte und falls erforderlich MPM Statusbericht erstellen
Konfliktauflésung durch MPM

Tabelle 2: Monatlicher Zeitplan fiir die Ressourcenplanung.

Stichtag fur die Erstellung der einzelnen Projektstatusberichte (PSB) ist jeweils der erste Donnerstag im Monat.
Das Reporting an die Stakeholder erfolgt durch eine Zusammenfassung am Folgetag.

Am Freitag der Vorwoche (also in der Woche vor Falligkeit des PSB) erhalten alle Linienvorgesetzten vom Mul-
tiprojektmanager eine nach Teams sortierte "Feedbackliste" mit allen Arbeitspaketen ihrer Mitarbeiter. Die Daten
erhalt der Multiprojektmanager aus dem ERP-System, indem er eine Excel-Liste mit den Arbeitspaketen aller
Mitarbeiter erzeugt und diese entsprechend sortiert.
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Die Feedbackliste enthalt u.a. folgende vom Linienvorgesetzten auszufiillende Felder:

o offene Stunden (geschatzter Restaufwand je Arbeitspaket zum aktuellen Zeitpunkt)

e Terminstatus (+ = friiher / o0 = in Time / - = verspatet)

e Voraussichtlicher Endtermin (nach Einschatzung der Gruppenleiter)

o Geschatzter Fortschritt (vom Mitarbeiter fur die jeweils eigenen Arbeitspakete geschatzt)

e Bemerkungen, Kommentare oder Infos

Ist diese Liste von allen Linienvorgesetzten bearbeitet und bestatigt worden, sortiert der Multiprojektmanager sie
nach Projekten und den zugehdrigen Arbeitspaketen bzw. Mitarbeitern um. Diese Liste erhalten am Dienstag
darauf alle Projektleiter fur ihr Projekt.

Spatestens am Donnerstag (Stichtag fur den PSB) werden sowohl die Projektstatusberichte erstellt als auch die
Projekte im ERP-System hinsichtlich der geschatzten Werte zu Dauer, Aufwand und Terminen aktualisiert. Dabei
flie3t die Information aus der Feedbackliste der Linienvorgesetzten mit ein bzw. — sollte es Diskussionsbedarf
geben — die Ergebnisse der Diskussion auf Basis der Feedbackliste (s.u.). Zum Beispiel kdnnte es sein, dass sich
Vorgesetzter und Projektleiter auf einen anderen Mitarbeiter oder einen anderen Termin fir ein Arbeitspaket eini-
gen als vorgesehen. Zeitgleich erfolgt die Aktualisierung der Prioritatenliste, so dass die Ressourcenplanung auf
der Grundlage der vorliegenden Informationen — ein mit gesichertem Stand eingeplantes Projektportfolio und die
dazugehdrige Prioritatenliste — beginnen kann.

Im einfachen Fall, dass nur ein Linienvorgesetzter und ein Projektleiter betroffen sind, fiihren diese die Planung
selbststandig durch. Gibt es jedoch Ressourcenkonflikte, bei denen mehrere Teams und/oder mehrere Projekte
verschiedener Projektleiter betroffen sind, greift der Multiprojektmanager (MPM) auf Basis der Prioritatsliste koor-
dinierend ein. Das ist zum Beispiel der Fall, wenn ein Mitarbeiter in zwei Projekten zur selben Zeit bendtigt wird.
Je nach Auftragslage und Anwesenheit dauert diese Planungsphase ein bis finf Tage.

Zum Abschluss erstellt der Multiprojektleiter den monatlichen Multiprojektmanagement-Bericht fiir den Lenkungs-
auschuss. Er enthalt im Wesentlichen

e eine Liste der in der Planung betrachteten Projekte

e Einflisse der Ressourcenplanung auf Projekttermine

e Vorschlage und Entscheidungsanfragen an den Lenkungssauschuss

e Die im nachfolgenden Abschnitt genannten Key Performance Indicators (KPI)
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Wichtige Kennzahlen

Um die Qualitdt des Ressourcenplanungsprozesses zu messen, erheben wir derzeit folgende Kennzahlen zur
Planungsqualitat:

o Auf Mitarbeiterebene: Anzahl der Wochen, die ein Mitarbeiter tber 110% der Belastungsgrenze eingeplant ist.
Es wird ein Zeithorizont von 12 Wochen betrachtet.

e Auf Teamebene: Durchschnittliche Einlastung der gesamten Gruppe in den nachsten 12 Wochen.

o Auf Mitarbeiter und Teamebene: Die Einplanungsqualitat sagt aus, wie effizient ein Mitarbeiter bzw. eine
Gruppe oder Abteilung fur die nachsten 12 Wochen eingeplant ist.

Einplanunasqualitat= aktuelle Einlastung (%] aktuelle Einlastuna= Verfligbarkeit
PENINISATETE Belastungsgrenze uelle EINIastung™ tatsachliche Einlastung

[%]

Verfiigbarkeit = Anwesenheit Mitarbeiter in 12 Wochen [h]
Beispiel: Verfiigbarkeit (Urlaub) = Oh; Verfligbarkeit (volle Anwesenheit) = 12*40h = 480h

Tatsdchliche Einlastung = Verteilung aller fir den Mitarbeiter vorgesehenen Arbeitspakete auf die Dauer von 12 Wochen in
Arbeitsstunden.

Belastungsgrenze ist ein individuell pro Mitarbeiter vom Vorgesetzten festgelegt Wert in %. Er sagt aus, wie hoch ein Mitarbeiter
eingelastet werden darf. Beispiel: Bei einer Belastungsgrenze von 50% darf der Mitarbeiter hochstens die Halfte seiner verfiigbaren
Arbeitszeit eingeplant werden.

Was hat es uns gebracht?

Nach mittlerweile 3 Jahren Erfahrung mit dem Ressourcenmanagement ziehen wir eine sehr positive Bilanz:

¢ Im Mittelpunkt der Diskussionen stehen jetzt vor allem der tatsachliche Ressourcenbedarf, die Einsatzplanung
und die Konsequenzen fiir die einzelnen Projekte. Themen wie das Vorgehen bei der Ressourcenplanung und
der Ressourcenplanungsstand werden dagegen kaum mehr diskutiert.

e Nach einer Phase von ca. 6 Monaten ist der Aufwand fiir die eigentliche Planung durch Ubung wesentlich
geringer geworden.

o Die Geschéaftsfihrung hat mit der Prioritatenliste ein zusatzliches, wichtiges Steuerungsinstrument erhalten.

Diesen Vorteilen stand in der Einfihrungsphase ein Aufwand von etwa einer Woche pro Monat fiir die Tatigkeiten
des Multiprojektmanagers gegenuber. Inzwischen ist die Ressourcenplanung fir die Linienvorgesetzten zum
normalen Bestandteil ihrer Flihrungsaufgaben geworden; sie wird lediglich durch den Multiprojektmanager zeitlich
koordiniert. Durch die Koordination der Aktivitdten entstehen belastbare Aussagen, die den Mehrwert ausmachen.
Die damit gewonnene Transparenz ist fir das Unternehmen unbezahlbar.
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Grundsatzliche Probleme

Es empfiehlt sich, entweder die lterationslangen an den Zyklus der Ressourcenplanung anzupassen oder
umgekehrt. Ansonsten kommt es zu zeitlichen Verschiebungen. Gleiches gilt fir die Fortschrittsmessung und
das Reporting.

Diskussionen gab es bei der Frage, inwieweit ein Mitarbeiter vorher wissen sollte, wie viele Stunden Aufwand fir
sein Arbeitspaket geschatzt wurden. Wiirde er, wenn er den Wert kennt, das Stundenkontingent auf jeden Fall auf-
brauchen, auch wenn das Arbeitspaket schneller zu erledigen wéare? Letztendlich haben wir uns dafir entschieden,
die Schatzung transparent zu machen. Unser Ziel ist dabei, nach dem Prinzip des Timeboxing zu arbeiten.

Das Problem der Schatzungenauigkeit und der Fortschrittsmessung wird auch durch eine Ressourcenplanung
nicht behoben. Um die Schatzungen zu verbessern, versuchen wir die Aufgabe eines Mitarbeiters —
insbesondere die eines Entwicklers — moglichst feingranular zu betrachten. Allerdings ist die Planung kleiner
Arbeitspakete mit einer Dauer von weniger als einer Woche in den meisten Gantt-orientierten Tools eine Qual.
Deshalb sind wir dazu lGibergegangen, die detaillierte Planung an anderer Stelle durchzufiihren.
Beispielsweise arbeiten wir mit einer separaten Liste, in der wir die Tasks notieren, die bis zu einem
Meilenstein oder dem Ende eines Arbeitspaketes bzw. einer Iteration zu erledigen sind.

Dies ist allerdings ein anderes Thema und soll hier nicht behandelt werden.
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Fachbeitrag

Pragmatisches Ressourcenmanagement in

einer Multiprojektumgebung

Teil 1: Einfache Prinzipien fur mehr Effizienz

"So einfach wie méglich. Aber nicht einfacher.
Albert Einstein

Unternehmensbereiche und ganze Unternehmen arbeiten zunehmend
projektorientiert, d.h. Projekte tragen zu mehr als 50% der Wertschép-
fung des Unternehmens bei. Dies betrifft mittlerweile nicht nur die tradi-
tionellen Projektbranchen wie z.B. den Anlagenbau, sondern z.B. auch
IT-Systemlieferanten, Entwicklungsabteilungen der Konsumgditerin-
dustrie, Zulieferer von Komponenten fiir Produkte aller Art oder Dienst-
leister fiir projektorientierte Aufgaben.

Typisch fur Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche dieser Art ist, dass
sie immer wieder ahnliche Projekte durchfihren bzw. dass sich ihr Pro-
jektportfolio in einige Klassen von ahnlichen Projekten einteilen lasst. Ein
erheblicher Anteil der Mitarbeiter arbeitet nahezu ausschlie3lich projekt-
orientiert, d.h. an wechselnden Aufgaben in unterschiedlichen Teams.

Deshalb greift flr diese Unternehmen die traditionelle Arbeitsplanung
nicht mehr, wie sie fur Linienorganisationen geeignet ist. Aber auch ein
Ressourcenmanagement, das sich an den herkdmmlichen deterministi-
schen Ansatzen des Projektmanagement orientiert, erweist sich als sub-
optimal, wie im Folgenden dargelegt wird.

Als praxiserprobten Losungsansatz prasentieren wir eine Vorgehens-
weise fur das operative Ressourcenmanagement in der konkreten Pro-
jektdurchflihrung, kombiniert mit einem Projektportfoliomanagement, das
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die Leistungsfahigkeit des Unternehmens optimal ausschdpft. Leitgedanken der prasentierten Losung sind die
Vermeidung ineffizienten Ressourceneinsatzes, z.B. durch bestandigen Aufgabenwechsel, und die Steuerung
einzelner Projekte ausgerichtet am maximalen Nutzen des gesamten Projektportfolios.

Die hier dargestellten Erkenntnisse beruhen auf den Ergebnissen des von uns geleiteten Arbeitskreises "Res-
sourcenmanagement” in der Fachgruppe "Multiprojektmanagement" der GPM (Deutsche Gesellschaft fir Pro-
jektmanagement e.V.). Seit 2009 tragt dieser Arbeitskreis Erfahrungen erfolgreicher Multiprojekt-Unternehmen

zusammen und leitet aus diesen Best-Practice-Empfehlungen ab.
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Ressourcenmanagement — wozu?

Das Unternehmen unterhalt Ressourcen und investiert in sie, um seine Unter-

nehmensziele mindestens im vollen Umfang zu erreichen und um zu wach- Der Begriff "Ressourcen”
sen. Allerdings gibt es immer eine Vielzahl von Mdglichkeiten, wie die vorhan- "Ressourcen” ist im Projektmanagement
denen Ressourcen zur Zielerreichung des Unternehmens beitragen kénnen. der allgemeine Fachbegriff fiir alle Arten
Es gibt stets mehr Projekte, Vorhaben und Ideen als Ressourcen vorhanden von Mitteln, die erforderiich sind, um die

. . .. . . Aufgaben eines Projekts durchzufiihren.
sind, um diese zu realisieren. Ressourcenmanagement kann und soll nicht die ) e

) o Meist stellen die Mitarbeiter eines

Frage beantworten, welche Projekte das Unternehmen realisieren sollte. Aber Unternehmens den gréiten Anteil an
Ressourcenmanagement muss auf folgende Fragen eine Aussage liefern: den Ressourcen dar. Im Folgenden

werden deshalb der Oberbegriff
"Ressource" und der spezielle Begriff
"Mitarbeiter" synonym verwendet, je

o Wie viele und welche Projekte sind in einem Planungszeitraum mit den
bestehenden Ressourcen realisierbar?

e Welche Ressourcen miissen wie schnell aufgebaut werden, um die nachdem welcher der beiden Begriffe im
strategisch erforderlichen Projekte zu erméglichen? Zusammenhang passender erscheint.

Ressourcenmanagement ist nicht nur eine strategische, sondern auch

eine operative Aufgabe. Projekte sind von Variabilitdt gepragt: Wann und in welchem Umfang eine Ressource
bendtigt wird, Iasst sich bei der Planung nur ansatzweise schatzen. Zu oft stehen daher wahrend der Projektreali-
sierung die erforderlichen Ressourcen nicht zur Verfugung und verzdgern dadurch die Fertigstellung der Projekte.

Die Zuverlassigkeit und Geschwindigkeit der Projektausfliihrung kann jedoch entscheidende Bedeutung fir den
Erfolg des Unternehmens haben.

e Bei Kundenprojekten entstehen wirtschaftliche Schaden durch zu spate Lieferung, Vertragsstrafen werden
fallig, der Ruf des Unternehmens als zuverlassiger Lieferant steht auf dem Spiel.

e Bei der Entwicklung von Produkten bedeuten kurze Durchlaufzeiten einen héheren Umsatz und Gewinn,
weil Produkte mit geringerem Ressourceneinsatz friiher auf den Markt gebracht und somit oft héhere Preise
erzielt werden kdnnen. Innovationen verdradngen bewahrte Produkte der Konkurrenzunternehmen und
gewinnen so neue Marktanteile.

e Bei Organisationsentwicklungs-, Software-Einfiihrungs- und Verbesserungsprojekten kommt deren Wirkung
erst, wenn das Projekt abgeschlossen ist.

e Gesetzliche Vorgaben nicht fristgerecht einzuhalten, kann existenzbedrohend sein.

Projekte schreiten dadurch voran, dass die Mitarbeiter — diese machen einen entscheidenden Anteil der Ressour-
cen aus — die Arbeit in den Projekten erledigen. Dementsprechend kommt dem Ressourcenmanagement eine
grole operative und strategische Bedeutung zu.

Ein effektives Ressourcenmanagement muss folgende Fragen beantworten:

1. Portfolio-Ressourcen-Abgleich: Wie viele / welche Projekte kann die Organisation mit den vorhandenen
Ressourcen in welchen Zeitrdumen leisten?
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2. Ressourcen-Aufbau: Wie und wie schnell sollen welche Ressourcen aufgebaut / erweitert / entwickelt wer-
den, um die aktuellen und zukinftigen Ziele der Organisation zu erreichen? Kann das Unternehmen diesen
Ressourcenaufbau finanzieren?

3. Operative Steuerung: Wie sollen die vorhandenen Ressourcen so gesteuert werden, dass sie so effizient
und effektiv wie moglich eingesetzt werden?

Im Gesprach mit Fihrungskraften begegnen uns immer wieder diese drei Fragen in der vorstehenden Reihenfolge.
Dabei erscheint die erste Frage oft als reine Investitionsentscheidung, wie eine als statisch angenommene Ressour-
cenkapazitat optimal eingesetzt werden kann. Projektdurchfiihrung und Ressourcenmanagement sind jedoch sehr
dynamische Vorgange und genau diese Dynamik muss bei der Beantwortung dieser Fragen berucksichtigt werden,
um zu ausreichend belastbaren Aussagen fiir das Projektportfolio- und Ressourcenmanagement zu kommen.

Deshalb lassen sich diese Fragen am besten dadurch beantworten, dass man als erstes eine Losung dafir findet,
wie das operative Ressourcenmanagement in einer dynamischen Multiprojektumgebung optimal funktioniert. Da-
bei wird sich herausstellen, dass die weit verbreiteten Ressourcenuberlastungen strukturelle Ursachen haben und
sich durch eine Reihe einfacher und plausibler Malnahmen auflésen lassen. Wir stellen daher die Analyse und
Beantwortung der Frage nach dem operativen Ressourcenmanagement an den Anfang dieser Artikelserie und
behandeln darauf aufbauend den Portfolio-Ressourcen-Abgleich und den Ressourcenaufbau.

Operative Steuerung des Ressourceneinsatzes

Um die Frage: "Wie sollen die vorhandenen Ressourcen so gesteuert werden, dass sie mdglichst effizient und effek-
tiv eingesetzt werden?" zu beantworten, missen wir zunachst die Begriffe "effizient" und "effektiv" prazisieren:

o "Effizient" bedeutet in diesem Zusammenhang, dass das Unternehmen mdoglichst viel Leistung, d.h.
Arbeitsergebnisse innerhalb eines bestimmten Zeitraums, aus den vorhandenen Ressourcen "herausholt"
ohne diese zu "verbrennen".

o "Effektiv" bedeutet hier, dass die momentan in Durchfiihrung befindlichen Projekte optimal durch die
Ressourcen unterstitzt werden, denn dies ist ihr Zweck.

Ausgangssituation: Uberlastung und Unzuverlissigkeit

Fast jede traditionell gefiihrte Multiprojektorganisation, die wir kennengelernt haben, war durch die folgenden
Symptome gekennzeichnet:

1. Viele Mitarbeiter scheinen Uberlastet zu sein oder sind es tatsachlich. Sie haben mehr Arbeit vor sich, als sie
in der zur Verfliigung stehenden Zeit schaffen kdnnen. Folglich konkurrieren die Projekte sowohl im Tagesge-
schaft als auch in der Planung um die Mitarbeiter. Dadurch entstehen Auseinandersetzungen und Reibungs-
verluste, wodurch die Mitarbeiter weniger leisten als sie tatsachlich kdnnten.

2. In den Projekten ist der tatsachliche Ressourcenverbrauch meist (viel) hoher als zuvor geschatzt und geplant.
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Die Folgen davon sind:
a) Projekte werden teurer als geplant.

b) Die Ressourcen stehen dem nachsten Projekt erst spater zur Verfligung, was den Kampf um die Res-
sourcen verscharft.

3. Viele Projekte halten ihren urspriinglich zugesagten Fertigstellungstermin nicht ein oder machen Abstriche an
den zugesagten Leistungen bzw. an der Qualitat. Manche Projekte sind weder punktlich noch liefern sie die
spezifizierte Leistung.

4. Management oder Vertrieb initieren mehr und mehr Projekte in der guten Absicht, mehr Umsatz zu realisie-
ren und hdhere Geschéftsergebnisse zu erzielen.

5. Haufiger Wechsel zwischen verschiedenen Vorgangen aus verschiedenen Projekten (Multitasking) und zu
"dunne" Verteilung der Ressourcen auf die verschiedenen Projekte sind an der Tagesordnung.

Es ist gangige Praxis, Projekten keine ausreichenden Ressourcen zuzuordnen und dadurch die Ressourcen zu
Ubermafiigem Multitasking zu zwingen. Dies fuhrt dazu, dass

o die Projekte sehr viel mehr Ressourcen / Arbeitszeit verbrauchen als nétig,
e viele Ressourcen Uberlastet sind oder erscheinen,
o die Vorgange und Projekte deutlich langer dauern als sie missten und

¢ viele Projekte unzuverlassig sind, d.h. nicht punktlich die vereinbarten Ergebnisse mit dem vorgesehen
Aufwand liefern.

In unseren Beratungsprojekten haben wir die Erkenntnis gewonnen, dass allein durch schadliches Multitasking
25% bis 50% des Ressourceneinsatzes "verbrannt" werden. Je spezialisierter ein Mitarbeiter ist und je héher er in
der Unternehmenshierarchie angesiedelt ist, umso gréRer scheint dieser Anteil zu sein.

Bild 1 visualisiert in Form eines Ursache-Wirkungs-Diagramms diese Zusammenhange. Die Pfeile verbinden je-
weils eine Ursache mit ihrer Wirkung. Am besten lesen Sie das Diagramm von oben nach unten, in dem Sie aus
den Inhalten der Kastchen jeweils einen Konditionalsatz ("Wenn ..., dann ...") bilden.

Eine ausfuhrliche Darstellung dieser Zusammenhange finden Sie auch im Artikel "Critical Chain Project Manage-
ment. Teil 1: Herrschende PM-Paradigmen als Bremsklotz" (Techt, Projekt Magazin 13/2010).
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Bild 1: Sinkender Projektdurchsatz durch suboptimales operatives Ressourcenmanagement.

Losungsansatz: konzentrierter Mitarbeitereinsatz

Der Ausweg aus dieser Situation besteht darin, die Mitarbeiter konzentriert in der fir das Unternehmen richtigen
Reihenfolge an den verschiedenen Vorgangen der Projekte arbeiten zu lassen. Konzentriert bedeutet:

1. Die Vorgange optimal mit Mitarbeitern ausstatten. Dies bedeutet, den Vorgangen die Mitarbeiter so zuzuord-
nen, dass sie in der potenziell kiirzesten Dauer durchgefiihrt werden kénnen. Dies betrifft nicht nur die Quali-
fikation, sondern vor allem die Kapazitat der Mitarbeiter. Eine optimale Ausstattung ist dann erreicht, wenn ei-
ne Hinzunahme weiterer Mitarbeiter die Durchfiihrung des Vorgangs nicht mehr beschleunigt.

2. Schadliches Multitasking unterbinden. D.h. Mitarbeiter ohne Unterbrechung so lange an einer Aufgabe arbei-
ten lassen, bis diese fertig ist oder sich eine Unterbrechung aus der Aufgabenstellung selbst ergibt, wie z.B.
bei Bauprojekten die erforderlichen Trocknungszeiten. Die Taskmanager (s.u.) sind daflr verantwortlich, die
Aufgaben optimal vorzubereiten, so dass nach Mdglichkeit keine unnétigen Unterbrechungen (z.B. wegen
fehlenden Baumaterials) entstehen.

Optimale Ressourcenausstattung, vollstdndige Aufgabenvorbereitung und Verhinderung von schadlichem Mul-
titasking werden erreicht, indem die Zuweisung konkreter, d.h. persoénlich benannter Mitarbeiter erst wahrend der
Projektdurchfiihrung durch die Taskmanager stattfindet. Bei der Projektplanung wird lediglich der jeweilige Res-
sourcenbedarf fur jeden Vorgang benannt, d.h. Qualifikation und Anzahl der bendtigten Mitarbeiter, um den Auf-
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wand schatzen zu kénnen und um die Machbarkeit des Projekts beurteilen zu kénnen. Die Vorgange aller gestar-
teten Projekte bilden dann gewissermalen einen Aufgabenpool, der durch geeignete Ressourcenzuweisungen
mit optimaler Effizienz geleert wird, solange bis ein neues Projekt in ihm Platz findet.

Diese konzentrierte Arbeitsweise hat zwei Folgen:

o Die Vorgange bendtigen weniger Arbeitszeit zur Fertigstellung und die Ressourcenauslastung sinkt.

o Die Vorgangsdauern werden sehr viel kirzer — sofern die Arbeiten nicht durch unerwartete, vorgangsexterne
Einflisse, wie z.B. durch das Warten auf eine Managemententscheidung, aufgehalten werden.

Dies ermdglicht, wie Bild 2 visualisiert, die Verkirzung der Projektlaufzeiten und verbessert die Zuverlassigkeit der
Projekte. Darliber hinaus kdnnen so mit den verfligbaren Ressourcen in gleicher Zeit mehr Projekte realisiert werden.

Vorgsngethaneniogtimala Multitasking wird minimiert
Ressourcenausstattung
|
Y
Vorgangsdauern verringern sich -
A J Y
Durchlaufzeit der Projekete sinkt Arbeitsaufwinde sinken

4 ' 4 -

Projekte werden giinstiger Es kdnnen mehr Projekte durchgefiihrt werden

Y P
Zuverlassigkeit und Wettbewerbsfihigkeit
verbessern sich

A »

Ertrag und Gewinn des Unternehmens wachsen

Bild 2: Steigender Projektdurchsatz durch konzentrierten Ressourceneinsatz.

Notwendige Voraussetzung: eindeutige Prioritaten auf
Vorgangsebene

Dieser konzentrierte Ressourceneinsatz ist nur dann moglich, wenn eindeutige und robuste, projektibergreifende
Prioritaten fir die einzelnen Vorgange der Projekte bestehen.

Warum projektiibergreifende Prioritidtensetzungen?

Da die meisten Ressourcen Uberlastet sind (oder zumindest so aussehen), konkurrieren die Projekte um diese. Pro-
jektmanager sind fir ihr jeweiliges Projekt verantwortlich und sind daher gezwungen, im Zweifel um Ressourcen zu

kampfen, indem sie Druck ausiiben und eskalieren. Dies fuhrt zwangslaufig zu schadlichen Effekten wie z.B. diinne
Ressourcenverteilung, schadliches Multitasking, Reibungsverluste, Disharmonie oder Burn-Out-Erscheinungen.

Diese kontraproduktiven Ressourcenkonflikte zwischen den Projekten kénnen nur verhindert werden, wenn die
Ressourcenmanager der untersten Fihrungsebene (im Folgenden als Taskmanager bezeichnet ) eindeutige,
objektive und unstrittige Vorgaben fiir die Prioritat der Ressourcenzuweisungen haben.
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Warum Prioritatensetzung auf Vorgangsebene?

Es genigt nicht, lediglich die Projekte zu priorisieren, da Projekte aus parallelen Handlungspfaden bestehen, die
durch Divergenz- und Integrationspunkte vernetzt sind. Selbst Vorgange des am hdchsten priorisierten Projekts,
die auf parallelen Pfaden mit noch nicht verbrauchtem Puffer liegen, kdnnen mdglicherweise kurzzeitig zurlickge-
stellt werden, um Vorgangen auf dem kritischen Weg eines niedriger priorisierten Projekts Platz zu machen. Lie-
fert das Unternehmen (bzw. ein Multiprojektsteuerungssystem) keine eindeutigen und nachvollziehbaren Priorita-
ten auf Vorgangsebene, dann werden Projektmanager, die den vorstehenden Sachverhalt (wenigstens intuitiv)
erfassen, wieder Druck auf die Taskmanager ausiiben. Die Taskmanager werden dem Druck aus gleichem Grund
nachgeben, was wieder zu diinner Ressourcenverteilung und schadlichem Multitasking fuhrt.

Schlussfolgerung: Nur wenn die Taskmanager eindeutige und nachvollziehbare Vorgangsprioritaten aus projekt-
Ubergeordneter Sicht erhalten, kdnnen sie dem Druck der Projektmanager widerstehen und ihre Ressourcen kon-
zentriert — und damit effektiv und effizient — einsetzen.

Ressourcen optimal nach Prioritat einsetzen

Gibt das Unternehmen — durch ein geeignetes System — dem Taskmanager taglich eine priorisierte Liste der Vor-
gange aus den verschiedenen Projekten an die Hand, so verfligt dieser tber einen verbindlichen Arbeitsplan,
dessen Vorgange von oben nach unten abgearbeitet werden.

Beispiel: Arbeitsplan der Abteilung K3

Vorgange ... Vorgang Restdauer Voraussichtliche
Ubergabe

in Arbeit (IP) XS-17 Gehause konstruieren 12 Tage

AD1-12 Rahmen konstruieren 5 Tage
XP-18 Gehause konstruieren 3 Tage
XS-17 Verbinder PD12 konstruieren 4 Tage

Anstehend (NS) - XS-19 Gehause konstruieren

AD7-15 Rahmen konstruieren

Zukunftig (NTBS) - XP-19 Gehause konstruieren 18.03.xx
XS-17 Verbinder P2 konstruieren 19.03.xx
AD2-13 Gehause konstruieren 23.03.xx
XP-18 Verbinder X18 konstruieren 27.03.xx

Tabelle 1: Arbeitsplan der Abteilung K3.
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Der Arbeitsplan ist unterteilt in die Bereiche "Vorgange in Arbeit", "Anstehende Vorgange" und "Zukunftige Vor-
gange". Innerhalb dieser Bereiche sind die Vorgange entsprechend ihrer taktischen Prioritat sortiert und farblich
gekennzeichnet. Rot bedeutet die hdchste, Grin die niedrigste Prioritat. Diese Prioritat bestimmt, welcher Vor-
gang im Konfliktfall eine bestimmte Ressource erhalt. Wie diese Prioritat berechnet und eingesetzt wird, be-
schreibt unten der Abschnitt "Prioritdten geman Projektfortschritt ermitteln".

Vorgéange in Arbeit (IP = in progress) sind die Vorgange, die bereits gestartet wurden. Ein laufender Vorgang soll
nicht unterbrochen und so schnell wie mdglich abgearbeitet werden. Der Taskmanager verwendet daher diesen
Bereich der Liste, um mit seinen Mitarbeitern bzw. Teams die in Arbeit befindlichen Vorgange zu beurteilen sowie
Handlungs- und Unterstitzungsbedarf zu ermitteln.

Anstehende Vorgéange (NS = not started) sind Vorgange, fur die alle im Projektplan benannten vorangehenden
Vorgange abgeschlossen sind. Diese Vorgange kénnen unverziglich gestartet werden, sobald die jeweils bend-
tigten Ressourcen zur Verfiigung stehen. Bis dahin sind sie im Wartezustand. Fiir diese Vorgange stellt der
Taskmanager sicher, dass alle notwendigen Bedingungen fir ihren Start und ihre unterbrechungsfreie Abarbei-
tung erflllt sind, damit sie anschlieRend reibungslos fertiggestellt werden kénnen.

Zukiinftige Vorgange (NTBS = not to be started) sind Vorgange, fiir die noch nicht alle im Projektplan genannten
vorangehenden Vorgange abgeschlossen sind. Zukiinftige Vorgange dirften nicht einmal bei freien Ressourcen
gestartet werden, da ihre notwendigen Voraussetzungen noch nicht erfiillt sind.

Auf Basis dieser nach Bereiche gegliederten und nach Prioritdten sortierten Vorgangsliste setzen die Taskmana-
ger ihre jeweiligen Ressourcen konzentriert im Sinne des Unternehmens ein:

o Einmal gestartete Vorgange werden nicht unterbrochen und durch die Taskmanager bestmdglich in der
Abarbeitung unterstitzt. Dadurch dauern sie sehr viel kiirzer als es bei traditionellem
Ressourcenmanagement Ublich ist. Deshalb akzeptieren dies Projektmanager auch dann, wenn sie mit einem
wichtigen Anliegen Wartezeiten in Kauf nehmen muissen.

o Anstehende Vorgange werden optimal mit Ressourcen ausgestattet und gut vorbereitet.

Auf diese Weise verkirzen sich die realen Vorgangsdauern und dadurch auch die Projekte erheblich. Die Pro-
duktivitat der Mitarbeiter und anderer Ressourcen — gemessen an der Anzahl der Vorgange, die pro Zeiteinheit
beendet werden — steigt signifikant an. Nach unseren Erfahrungen sind Verbesserungen zwischen 50% oder
100% als normal anzusehen.

Prioritiaten gemaR Projektfortschritt ermitteln

Damit das operative Ressourcenmanagement wie oben beschrieben durchgefiihrt werden kann, bendétigt man ein
Verfahren, das objektiv, schnell und leicht nachvollziehbar die Prioritat der Vorgange fiir die Ressourcenzuord-
nung bestimmt. Die so ermittelte Prioritdt muss sowohl von Projektmanagern als auch von Linienmanagern ak-
zeptiert werden, ansonsten fallt das Unternehmen wieder in die bekannten Verhaltensmuster des traditionellen
Ressourcenmanagements in Multiprojektumgebungen zurlck.
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Im Folgenden wird eine einfache Berechnungsmethode fur die Priorisierung vorgestellt und anhand eines
Beispiels erlautert.

Projekte konkurrieren um Ressourcen
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Bild 3: Hohe Performance trotz stark belasteter Ressourcen.

Beispiel: Zwei laufende Projekte haben einen kritischen Weg im Netzplan aus jeweils sechs Aufgaben mit einer
Plandauer von jeweils 9 Tagen. Die geplante Dauer beider Projekte betragt somit jeweils 54 Tage. Die Projekte
sind unterschiedlich weit fortgeschritten:
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Projekt 1 hat 50% der Arbeit, d.h. drei Vorgange, erledigt und dafiir 30 Tage bendétigt:

Plan-Dauer Vorgang Plan-Dauer kumu- | Ist-Dauer Vorgang | Ist-Dauer kumu-

9 Tage 9 Tage 10 Tage 10 Tage
1.2 9 Tage 18 Tage 12 Tage 22 Tage
1.3 9 Tage 27 Tage 8 Tage 30 Tage
1.4 9 Tage 36 Tage
1.5 9 Tage 45 Tage
1.6 9 Tage 54 Tage

Tabelle 2: Ist- und Planwerte Projekt 1

Projekt 2 hat 33% der Arbeit erledigt, d.h. zwei Vorgange, und dafiir 15 Tage bendtigt.

Plan-Dauer Vorgang Plan-Dauer kumu- | Ist-Dauer Vorgang | Ist-Dauer kumu-
liert liert

9 Tage 9 Tage 8 Tage 8 Tage
2.2 9 Tage 18 Tage 7 Tage 15 Tage
2.3 9 Tage 27 Tage
2.4 9 Tage 36 Tage
2.5 9 Tage 45 Tage
2.6 9 Tage 54 Tage

Tabelle3: Ist- und Planwerte Projekt 2

Beide Projekte konkurrieren nun um eine Ressource, die nur einmal im Unternehmen vorhanden ist. In Bild 4 ist diese
Ressource blau dargestellt. Erhalt ein Projekt diese "blaue Ressource", dann schreitet es voran, erhalt es die "blaue Res-
source" hingegen nicht, ist seine Durchfiihrung solange blockiert, bis diese kritische Ressource wieder verfligbar ist.

Grafisch lasst sich diese Situation wie folgt

darstellen: Projekt1Plan ™ T5 1 5 I =1 - |
IST I 2 | s
Der fiir die blaue Ressource zustindige AR El B - [ -7 -
Taskmanager muss entscheiden, welches .
Projekt die Ressource erhalt und welches Bild 4: Beispiel furr Projektfortschritt und Zeitverbrauch

Projekt warten muss. Hierfur benétigt er
ein objektiv ermitteltes Kriterium, das die
Geschaftsfihrung autorisiert hat und gegentber allen Stakeholdern Gberzeugend vertritt und durchsetzt.
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Die folgende Auswertung liefert ihm das benétigte Kriterium und gibt ihm die eindeutige Prioritat vor:

Fortschritt Zeitverbrauch Zeitverbrauch Verhaltnis zwischen Zeitverbrauch und Fort-
in % in Tagen in % schritt

50 % 30 Tage 55,6 % 1,11

33,3 % 15 Tage 27,8% 0,83

Tabelle 4: Projektpriorisierung fir Ressoucenzuweisung.

Je hoher der Wert bei "Verhaltnis zwischen Zeitverbrauch und Fortschritt" ist, desto hdher ist die Prioritat des Vorgangs
bei der Ressourcenzuordnung. Demzufolge erhalt Projekt 1 die "blaue Ressource™" und Projekt 2 muss warten.

Das hier verwendete Verhaltnis von tatsachlichem Zeitverbrauch und Fortschritt (gemessen in geplanter Dauer der
betrachteten Vorgange) ist von allen Beteiligten intuitiv nachvollziehbar. Zudem kann sich jeder Projektmanager
sicher sein, dass er mit hdchster Prioritdt Ressourcen zugewiesen bekommt, sobald sein Projekt in Zeitverzug gerat.
Erfahrungsgemaf akzeptieren die Projektverantwortlichen diese Prioritatenermittlung deshalb auch problemlos. Ein
weiterer Vorteil dieser Berechnungsmethode ist, z.B. gegeniber den Leistungsindizes der Earned Value Analyse,
dass die projektubergreifenden taktischen Prioritdten mit nur wenigen Eingangsdaten zu ermitteln sind:

e Ein Projektplan mit dem Liefertermin des Projekts sowie den Dauern der einzelnen Vorgange (woraus sich
aufgrund der Abhangigkeiten zwischen den Vorgangen die Projektdauer errechnet)

¢ Klarheit, welche Vorgange bereits abgeschlossen sind, z.B. durch eine zuverlassige Projektstatuserfassung

Diese Vorgehensweise bei der Berechnung taktischer Prioritaten entspricht in etwa dem von Goldratt vorgeschlagenen
Verhaltnis zwischen Projektfortschritt und Pufferverbrauch. Diese Berechnungsmethode ist ausfihrlich dargestellt im
Artikel "Critical Chain Project Management — Teil 2: Mehr Tempo fiir alle Projekte" (Techt, Projekt Magazin 14/2010).

In Tabelle 1 "Arbeitsplan der Ressource K3" sind die Vorgange innerhalb der drei Status-Bereiche entsprechend ihrer
taktischen Prioritat sortiert und farblich nach drei Kategorien gekennzeichnet:

Verhaltnis zwischen Zeitverbrauch und Fortschritt ist:

Zwischen 0,8 und 1 Kleiner als 0,8

Tabelle 5: Kategorisierung der Prioritat fir die Vorgangsliste

Die Erfahrung zeigt, dass diese projektiibergreifenden taktischen Prioritaten
1. leicht zu ermitteln sind,

2. mit der Intuition der Taskmanager Ubereinstimmen,

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 43


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/node/7278

ProjektViagazin Spotilght

Ressourcen auswahlen, einplanen und managen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Ressourcen richtig planen

3. von Projektmanagern verstanden und akzeptiert werden (sofern das Prinzip von der Unternehmensleitung
vorgegeben und glaubwirdig vertreten wird).

Allerdings sind einige Voraussetzungen zwingend erforderlich:

1. Die strategischen Prioritaten der Projekte sind robust und werden durch die versprochenen Liefer- bzw. Fer-
tigstellungstermine der Projekte zum Ausdruck gebracht.

2. Die Projektplane sind belastbar und sinnvoll detailliert (s. Techt, Projekt Magazin 15/2010).

3. Es besteht tagesaktuelle Klarheit dariber, wie viel Prozent des aktuell Iangsten Pfads in jedem Projekt bereits
abgearbeitet ist und wie viel Prozent der vorgesehenen Durchlaufzeit des Projekts zugleich verstrichen ist.

Ressourcengruppen statt individueller Ressourcen

In der oben dargestellten Vorgehensweise betrachten wir stets nicht einen einzelnen Mitarbeiter, sondern immer
eine Gruppe von Mitarbeitern mit ahnlichen Fahigkeiten. Viele Organisationen neigen dazu, die Individualitat des
einzelnen Mitarbeiters zu betonen. Dafiir gibt es gute Griinde:

e Mitarbeiter entwickeln und spezialisieren sich, sie bilden besondere, individuelle Fahigkeiten und Fertigkeiten
aus. Diese Fertigkeiten nicht zu kennen und berucksichtigen, lasst wesentliche Potenziale des Unternehmens
ungenutzt.

o Mitarbeiter sind unterschiedlich "gut" und unterschiedlich "schnell". Welcher konkrete Mitarbeiter in einem Projekt
zum Einsatz kommt, kann daher einen starken Einfluss auf die Kosten und die Durchlaufzeit des Projekts haben.

Diese berechtigten Aspekte im Ressourcenmanagement zu sehr in den Vordergrund zu stellen, erzeugt allerdings
gravierende Nachteile fur das Unternehmen:

e Sogenannte "Kopfmonopole" und "Uberspezialisierungen” entstehen. Dies bewirkt, dass das Unternehmen
von einzelnen Mitarbeitern abhangig wird. Die Projekte mussen immer wieder auf einzelne Mitarbeiter warten,
wodurch kinstliche Engpéasse entstehen.

e Missen Projekte auf diese kinstlichen Engpasse warten, verschlechtert sich die Gesamtleistung des
Unternehmens unnétig. Das einzelne Projekt erscheint zwar "glnstiger”, weil es den Mitarbeiter eingesetzt
hat, der am wenigsten Zeit fir die Aufgabe bendtigt. Der Preis dafur ist allerdings, dass das Unternehmen
seine Projekte insgesamt spater abschlie3t und dadurch weniger leistet. Unterm Strich kommt es auf die
Unternehmensleistung an und nicht auf die rechnerischen Kosten des einzelnen Projekis.

Auf der Ebene von Ressourcengruppen zu planen und erst bei der Umsetzung der Projekte die Individualitat des
Einzelnen zu berlcksichtigen, hat daher entscheidende Vorteile:

o Abhangigkeiten von einzelnen Mitarbeitern entstehen nicht bzw. werden — soweit sie bereits bestehen —
Schritt fir Schritt abgebaut.
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e Der Ressourcenmanager kann flexibel auf die konkrete Situation reagieren. Ein roter Vorgang erfordert einen
besonders "schnellen" Mitarbeiter . In einem griinen Vorgang kann sich ein noch nicht ganz so erfahrener
Mitarbeiter entwickeln und sein Spektrum erweitern.

Fazit: Das operative Ressourcenmanagement liefert die Basis fur
das Portfoliomanagement

Durch das hier beschriebene operative Ressourcenmanagement in einer Multiprojektumgebung wird erreicht, dass

die zuvor als bestandig Uberlastet erscheinenden Mitarbeiter konzentriert und ohne Druck ihre Aufgaben abarbeiten
kénnen. Ressourcenverfiigbarkeit und Ressourcenbedarf sind klar erkennbar und nicht mehr verfalscht durch Mul-

titasking und die Maxime der vollstandigen Mitarbeiterauslastung. Die tatsachliche Leistungsfahigkeit der Ressour-

cen zur operativen Projektabwicklung ist nun bekannt und liegt sogar erheblich hdher als zuvor vermutet.

Dadurch ist die Basis gelegt, um in einem nachsten Schritt das Projektportfoliomanagement mit dem Ressour-
cenmanagement abzustimmen zu kénnen. Der nachste Teil dieser Serie beantwortet die Frage, wie die Projekt-
portfolioverantwortlichen belastbare Aussagen Uber mdgliche Starttermine, voraussichtliche Liefertermine und die
maximale Anzahl gleichzeitig laufender Projekte erhalten kénnen.
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Fachbeitrag

Pragmatisches Ressourcenmanagement in
einer Multiprojektumgebung

Teil 2: Projektportfolio und Ressourcenkapazitat managen

Projektportfoliomanagement wird oft auf die Investitionsentscheidung _

reduziert: In welche Projekte soll das Unternehmen investieren, um ma-
ximalen wirtschaftlichen Ertrag zu erzielen? Insbesondere die gangigen
Richtlinien fir Programm- und Projektportfoliomanagement des PMI und
der OGC sehen die Entscheidung fir oder gegen ein Projekt in erster
Linie unter dem Investitionscharakter.

Uwe Techt

Geschéftsfihrer der VISTEM
GmbH & Co KG, lang;. Er-
fahrung mit ToC- und CCPM-
Projekten, Fachautor fur PM-Themen

Bei dieser Fragestellung wird aber tibersehen, dass Projekte nicht nur Kontakt: uwe.techt@vistem.eu

finanzielle Transaktionen sind, sondern Vorhaben, die Ressourcen des
Unternehmens bendtigen. Aus Sicht des Ressourcenmanagements die-
nen Projekte dazu, die vorhandenen Ressourcen bestmaoglich fir den
Erfolg des Unternehmens einzusetzen, d.h. Leistungen fur das Unter-
nehmen zu erbringen. Umgekehrt gilt es, alle beschlossenen Projekte
optimal mit Ressourcen zu versorgen.

Jens-Olaf Schumacher

Speditionskaufmann,
Projektmanager bei der
TNT Express GmbH, ver-
antwortlich flir operative Projekt-
leitung, Projektportfolio-Steuerung und
Programm-Management

Aus dieser Perspektive ergeben sich fiir das Projektportfolio- Kontakt: Jens.Schumacher@tnt.de

management eines Unternehmens folgende Fragestellungen: Gerhard Stix

Prozess- und Portfolio-
manager, zertifizierter
Projekt-manager (IMPA
Level B) und Scrum Master; Lead
Assessor fur den Project Excellenc
Award der GPM

o Wie viele bzw. welche Projekte kann die Organisation mit den
vorhandenen Ressourcen in welchen Zeitrdumen leisten?

¢ Wann sind fir ein neues, spezifisches Projekt ausreichend
Ressourcen frei?

e Welchen Liefertermin kénnen wir dem Auftraggeber versprechen? Kontakt: gerhard.stix@gi-de.com

Mehr Informationen unter:

Ausgangssituation: Mehr Leistung durch > projektmagazin.de/autoren
mehr Druck?

Fur fast jedes Unternehmen gilt: Je mehr Projekte erfolgreich beendet werden, desto besser sind die Geschafts-
ergebnisse. Den Projektdurchsatz zu steigern ist daher fiir viele Unternehmen existenziell — und zwar unabhangig
davon, ob es Projekte fur Kunden realisiert, in Projekten neue Produkte bzw. Leistungen entwickelt oder die eige-
ne Organisation an die sich andernden Randbedingungen anpasst.

Topmanager — wir bezeichnen damit die oberste Flihrungsebene einer Organisationseinheit — erleben dabei
zwangslaufig, dass ihre Organisation weniger leisten kann als sie es sich wiinschen. Gleichzeitig besteht fiir sie
die Notwendigkeit, wenigstens einigermallen zuverlassig zu wissen, was leistbar ist und was nicht:
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e Kann ein neues Projekt zum gewiinschten Zeitpunkt realisiert werden ohne dass es aufgrund knapper
Ressourcen andere Projekte beeintrachtigt?

¢ Wenn nein: wie grofR sind die negativen Auswirkungen auf andere Projekte?

Herkdmmlicher Losungsansatz: Deterministische Ressourcenplanung

Um diese Fragen zu beantworten ist es erforderlich, zum einen die Ressourcen hinsichtlich ihrer Kapazitat, Quali-
fikation und Verflugbarkeit zu kennen, zum anderen zu wissen, wie stark diese Ressourcen durch die anstehen-
den Projekte beansprucht werden.

Mit diesen Informationen kénnte man die Projekte bzw. ihre Vorgange gemal der Ressourcenverfligbarkeit staf-
feln. Dadurch lieRen sich Uberschneidungen bei den Ressourcenzuordnungen verhindern, die so groR sind, dass
sie die rechtzeitige Fertigstellung der Projekte beeintrachtigen wirden.

Dies ist die traditionelle Herangehensweise des Ressourcenmanagements und dementsprechend gibt es zahlrei-
che Planungsinstrumente auf dem Markt, die Projektverantwortlichen versprechen, diese Transparenz herzustel-
len. Langfristige Vorausplanungen mit unterschiedlichem Detaillierungsgrad sollen einerseits verbindliche Pla-
nungsaussagen liefern und andererseits friihzeitig zusatzlichen Ressourcenbedarf oder kommenden Ressour-
cenuberhang prognostizieren.

In der Theorie eines deterministischen Ressourcenmanagements und den Versprechungen der Planungstools
scheinen damit alle Probleme behoben zu sein. In der Praxis lassen aber verschiedene "Tlcken" diese auf den
ersten Blick Gberzeugende Herangehensweise schnell scheitern, da sie die mittel- und langfristigen Plane und
Prognosen Makulatur werden lassen:

e Variabilitat und "Murphy’s Law™: Sowohl die Verfligbarkeit der Ressourcen, d.h. wie viele und welche in
einem Zeitraum tatsachlich zur Verfiigung stehen, als auch der Ressourcenbedarf, d.h. wie viele und welche in
einem Zeitraum tatsachlich bendtigt werden, unterliegen z.T. erheblichen und nicht planbaren Schwankungen.

o Das Paradigma: "Jeder muss stidndig beschaftigt sein": Die tatsachliche Auslastung der Ressourcen wird
durch den Umstand verschleiert, dass Ressourcenmanager fir die volle Auslastung verantwortlich gemacht
werden. Eine Unterlast bringt Manager in die Kritik. Deshalb sind Ressourcenmanager gezwungen, in einem
Planungssystem alle Ressourcen kurz- und mittelfristig als vollstandig ausgelastet darzustellen. Hierfir sagen
sie mehr Projekte zu, als sie eigentlich leisten kénnen.

o Komplexitat: Darlber hinaus ist es nach unserer Erfahrung ein hoffnungsloses Unterfangen, alle
Ressourcenkonflikte planerisch einzeln auflésen zu wollen. Jede Veranderung des Plans an einer Stelle zieht
Verschiebungen an vielen anderen Stellen nach sich und neue Ressourcenkonflikte entstehen. Diese
Sysiphusarbeit bindet zudem unverhaltnismafig hohe Arbeitskapazitat bei den Ressourcenmanagern.

Die Folge: Ineffizienz und Intransparenz

Aus diesen Griinden neigen Multiprojekt-Organisationen dazu, sich zu Uberlasten:
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e Sie nehmen mehr Auftrage an als sie leisten konnen.

o Sie starten mehr Projekte gleichzeitig bzw. zu kurz hintereinander als die Ressourcen verkraften kdnnen.

Die Logik aus Sicht der Geschaftsfiihrung lautet in diesem Fall: "Unabhangig davon, wie viele Projekte wir starten,
werden sich alle Manager bestandig Giber Ressourcenmangel beklagen. Deshalb berlcksichtigen wir die vorhan-
dene Ressourcenkapazitat nicht bei der Projektbeauftragung. Um trotz des Ressourcenengpasses moglichst ho-
he Leistung zu erhalten, starten wir jedes Projekt sofort, um dadurch den Druck auf die Ressourcen hoch zu halten."

Die Konsequenzen daraus sind schadliches Multitasking und diinne Ressourcenverteilung. Beide Effekte verlan-
gern die Durchlaufzeit der Projekte. Dadurch werden pro Zeiteinheit weniger Projekte fertig und der Projektdurch-
satz der Organisation sinkt. Bei steigenden Durchlaufzeiten sinkt zudem die Zuverlassigkeit: Projekte werden zu
spat fertig; oder Abstriche an den Spezifikationen werden zugelassen, um das Projektergebnis zum versproche-
nen Termin liefern zu kdnnen.

Diese Zusammenhange werden ausfuhrlich im Artikel "Theory of Constraints. Optimales Multiprojektmanagement.
Teil 2: Projekte zum richtigen Zeitpunkt starten" (Techt, Projekt Magazin 12/2008) dargestellt und erlautert. Die Situ-
ation erweist sich bei genauer Analyse als paradox: Die eingesetzten Mittel, namlich das langfristige Planungswerk-
zeug und die deterministische Projekt- und Ressourcenplanung, sorgen dafiir, dass die Leistungsfahigkeit der Mul-
tiprojektorganisation weiter abnimmt anstatt zu wachsen. Bild 1 visualisiert diese Ursachen-Wirkungskette.

Projekte am Engpass staffeln: Schnellere Durchfuiihrung, mehr
Leistung

Unser grundlegender Lésungsansatz fur diese Herausforderung besteht darin, die Projekte anhand des Kapazitats-
Engpasses der Organisation zu staffeln (Techt, Projekt Magazin 7/2007). Ein wichtiger Vorteil dieser Herangehens-
weise besteht darin, dass dadurch die Termin- und Ressourcenplanung sehr stark vereinfacht wird: Detailliert wer-
den nur noch diejenigen Vorgange geplant, die die Engpassressource bendtigen. Fir alle anderen Vorgange ver-
trauen Planer, Projektmanager und Ressourcenverantwortliche auf das im ersten Teil dieser Artikelserie beschrie-
bene operative Vorgehen bei der dynamischen Ressourcenzuweisung gemaf Vorgangs-priorisierung. Auf eine zeit-
raubende, detaillierte Vorausplanung der Ressourcenauslastungen kann deshalb verzichtet werden. Dennoch ist es
mit der nachfolgend beschriebenen Vorgehensweise mit einer hbheren Zuverlassigkeit moglich, belastbare Aussa-
gen Uber Leistungsfahigkeit eines projektorientierten Unternehmens und Liefertermine zu treffen.

Dieses Prinzip wird zunachst anhand eines einfachen Beispiels illustriert. Anschlielend wird das Prinzip auf die kom-
plexere Situation in modernen Multiprojektumgebungen angewendet, um daraus die entsprechenden Vorgehenswei-
sen fir das Ressourcenmanagement und die Schlussfolgerungen fiir das Projektportfoliomanagement abzuleiten.
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,Jeder muss standig beschaftigt
sein.” / Freie Ressourcen erzeugen
Misstrauen und Nachfragen aus
héheren Management-Ebenen.

Mehr Geschaft ist gut fir das
Unternehmen.

P

Ressourcenmanager neigen dazu,
mehr Projekte zuzusagen, als sie
leisten kdnnen.

Ressourcenmanager haben keinen
Vorteil, wenn sie freie Ressourcen
sichtbar machen.

Das Unternehmen neigt dazu,
mehr Auftrdge anzunehmen, als es
leisten kann.

/

Ressourcen sind oder
erscheinen Uberlastet.

P

Projekte konkurrieren
um Ressourcen.

/\

Ressourcen werden zu
schadlichem Multitasking
gezwungen.

'

Vorgange/Projekte
verbrauchen (viel) mehr

Ressourcen als notig.

Projekte werden teurer
(als geplant / als sie
mdiissten).

\

Ressourcen werden
,dinn“ auf Projekte
verteilt.

Vorgdnge dauern
langer als sie mussten.

|
s

A

Projekte dauern
langer als sie
mussten.

Ressourcen leisten weniger
(fir den Projektdurchsatz / fur
das Unternehmensergebnis)

als sie konnten.

\

Projektdurchsatz der Organisation
ist geringer als moglich.

/

Die wirtschaftlichen Ergebnisse
des Unternehmens sind schlechter
als moglich.

Es ist unklar, wie viele
Projekte das Unternehmen
leisten kann.

Bild 1: Die negativen Auswirkungen der Regel "Jeder muss standig beschaftigt sein."
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Beispiel: Reale Ressource stellt Engpass des Unternehmens dar

Bild 2: Beispiel einer Multiprojektplanung mit Engpassressource

Aus Bild 2 ist zu erkennen, dass die verschiedenen
Ressourcen unterschiedlich stark durch die drei Projek-
te beansprucht werden. Die Ressource "E" wird am
starksten bendtigt; sie begrenzt durch ihre Kapazitat
den Projektdurchsatz der Organisation. Plant man die
Projekte engpassorientiert, dann staffelt das Planungs-
team die Projekte anhand der Engpassressource. Bild 3
zeigt die auf diese Weise veranderten Projektplane.

Die Projekte anhand des Engpasses zu staffeln, bringt
dem Unternehmen drei entscheidende Vorteile:

1. Die Projekte werden schneller und zuverlassiger.

2. Das Unternehmen kennt seine "Projekt-Kapazitat":
die Portfolio-Planung wird erheblich einfacher.

3. Planung und Steuerung aller Ressourcen werden
ebenfalls wesentlich einfacher.

Schnellere Projekte

Durch diese neue Staffelung kann die Ressource "E" (vgl.
Teil 1: "Einfache Prinzipien flr mehr Effizienz") kon-
zentriert immer nur an einer Aufgabe arbeiten. Alle ande-
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Eine Multiprojekt-Organisation ver-
flgt Uber sieben verschiedene Res-
sourcen (mit den Buchstaben A bis G
bezeichnet). Jede Ressource ist nur
einmal vorhanden und kann nicht
erweitert werden. Diese Organisation
will drei &hnliche Projekte in még-
lichst kurzer Zeit realisieren.

Lasst man alle drei Projekte gleich-
zeitig starten, kommt es unweigerlich
zu Auseinander-setzungen um die
Ressourcen mit den bekannten Fol-
gen: schadliches Multitasking, verzo-
gerte Projekte bis hin zu einer Ver-
schlechterung des Betriebsklimas.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Bild 3: Projekte an der Engpassressource staffeln.
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ren Ressourcen passen sich dieser Arbeitsweise an. Dadurch verkirzen sich die Durchlaufzeiten der einzelnen Vor-
gange und damit auch der Projekte erheblich. Wie stark die Verklrzung der Durchlaufzeiten in einer konkreten Organi-
sation ist, hangt von vielen Faktoren ab, z.B. wie ausgepragt zuvor das schadliche Multitasking war. Unsere Erfah-
rungswerte decken eine Bandbreite zwischen rund 25 bis 75% Verkirzung der Vorgangs- und Projektdauern ab.

Einfache Portfolio-Planung

Ist bekannt, wie lang die Engpassressource in jedem Projekt gebunden ist und wie grof3 die Kapazitat der Eng-
pass-Ressource ist, weild die Organisation, wie viele Projekte pro Periode realisiert werden kénnen und wie die
Projekte gestaffelt werden missen.

Dazu ein Rechenbeispiel mit folgenden Annahmen:

e Die Programmierer mit der Spezialisierung XYZ sind der Engpass der Multiprojekt-Organisation.

¢ Die Organisation verfiigt netto tGber 10 solche Programmierer.

e Die optimale Besetzung je Projekt ist ein Programmiererteam aus 3, manchmal 4 XYZ-Programmierern.

e Ein Programmiererteam arbeitet an einem Projekt durchschnittlich 10 Tage am Block.

Aus diesen Daten ergibt sich, dass pro Monat maximal sechs Projekte durch die Engpass-Ressource bearbeitet
werden kénnen: Die Kapazitat der Engpassressource reicht fir drei gleichzeitig laufende Projekte aus; bei 20
Arbeitstagen im Monat kann jedes Programmiererteam durchschnittlich zwei Projekte im Monat nacheinander
abarbeiten. Die Kapazitat der Multiprojekt-Organisation liegt also bei durchschnittlich sechs Projekten pro Monat.

Damit sind die eingangs gestellten Fragen des Projektportfoliomanagements geklart: Die Modellierung der Eng-
passressource liefert die Leistungsfahigkeit der Organisation und gibt dariiber Auskunft, ob noch ein weiteres
Projekt gestartet werden kann und wann das Projekt voraussichtlich beendet wird.

Eine héhere Leistungsfahigkeit kann das Unternehmen nur erreichen, indem es
o die Kapazitat am Engpass erweitert oder

e Projekte definiert, die den Engpass kaum oder gar nicht beanspruchen.

Beide Vorgehensweisen kdnnen dazu fiihren, dass

e sich der Engpass auf eine andere Ressource verschiebt oder

o die Reservekapazitat der Nicht-Engpassressourcen zu klein wird, so dass sie den Engpass nicht mehr
optimal versorgen und unterstitzen kénnen. Die Zahl der Mitarbeiter einer bestimmten Qualifikation sollte
z.B. so bemessen sein, dass bei typischen Fehlzeiten (Urlaub, Krankheit, Fortbildung) keine
Kapazitatsengpasse auftreten.

Verschiebt sich der Engpass, wird die Staffelung anhand des neuen Engpasses vorgenommen (siehe dazu unten:
"Engpass im Management"). Werden die Reservekapazitaten der Nicht-Engpassressourcen zu klein, missen
diese gezielt erweitert werden, ansonsten muss auf Projekte verzichtet werden.
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Einfache Ressourcenplanung und —steuerung

Eine Ressource als Engpass zu identifizieren bedeutet automatisch, dass alle anderen Ressourcen — per Definiti-
on — bezogen auf ihre jeweilige Aufgabe eine héhere Kapazitat haben als die Engpassressource. Das soll auch
so sein. Denn nur dann sind sie in der Lage, dem Engpass so zuzuarbeiten, dass dieser nur selten auf eine Nicht-
Engpassressource warten muss. Auf diese Weise wird die Leistungsfahigkeit der Engpassressource optimal fur
das Unternehmen ausgeschopft. Nicht-Engpassressourcen benétigen deshalb unbedingt eine Reservekapazitat,
ansonsten werden sie selbst zum Engpass.

Gleichzeitig wird die Ressourcenplanung und —steuerung sehr viel einfacher: Jede Nicht-Engpassressource hat
genlgend Kapazitat um alle Projekte zu bedienen und kann sich der in Teil 1: "Einfache Prinzipien fur mehr Effi-
zienz" dargestellten Vorgehensweise anvertrauen. Eigene Ressourcenplanung, Kapazitatsvorausschau, Vor-
gangssteuerung usw. sind nicht mehr erforderlich. Der Ressourcenmanager hat dadurch sehr viel weniger admi-
nistrativen Aufwand und kann sich stattdessen der Unterstiitzung seiner Mitarbeiter widmen.

Engpass im Management

Die Staffelung der Projekte anhand einer realen Engpassressource, z.B. in Form von Mitarbeitern mit spezieller
Qualifikation, ist leicht darzustellen und illustriert das Prinzip recht gut. In den meisten Multiprojektumgebungen
I&sst sich jedoch zunachst keine eindeutige Engpassressource identifizieren. Der Grund dafir liegt in der Kom-
plexitat von Multiprojektorganisationen, die sich in den folgenden drei Effekten aulert:

Wandernder Engpass

In einer Multiprojektorganisation lasst sich normalerweise keine einzelne Ressource als allgemeiner konstanter
Engpass fir die Projekte identifizieren. Vielmehr stellt mal die eine, mal die andere Ressource oder Abteilung
einen temporaren Engpass dar. Der Engpass scheint zwischen einer kleinen Anzahl immer wieder betroffener
Bereiche zu "wandern". Dieser als "Wandering-Bottleneck-Syndrom" bezeichnet Effekt entsteht durch die Variabi-
litat von realen Projektablaufen und durch nicht planbare Stérungen und Probleme wie z.B. dem Ausfall von Mit-
arbeitern, defekten Anlagen oder fehlerhaften Zulieferungen ("Murphy's Law").

Uberkapazitat bei produktiven Ressourcen

Schadliches Multitasking und diinne Ressourcenverteilung bedingen eine schlechte Ausnutzung der Ressourcen:
Sie sehen zwar Uberlastet aus, arbeiten jedoch wenig effektiv. Sobald Multiprojektorganisationen die in Teil 1:
"Einfache Prinzipien fur mehr Effizienz" dargestellte Arbeitsweise implementiert haben, stellt sich schnell heraus,
dass dieselben Ressourcen nun — bei gleicher Anzahl zu liefernder Projekte — erhebliche Uberkapazitaten haben.

Unternehmensorganisation als Engpass

Obwohl nach Einflihrung der operativen Ressourcensteuerung (s. Teil 1: "Einfache Prinzipien fur mehr Effizienz")
die Ressourcen nicht mehr Uberlastet sind und die gestellten Aufgaben locker erfillen kdnnen, kommen die Pro-
jekte dennoch nicht so schnell voran, wie es moglich ware. Der Grund dafiir ist, dass die Projektteams immer
wieder auf Entscheidungen des Managements warten.
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Projekte benétigen Managemententscheidungen und -unterstiitzung, um voranzukommen. Je mehr Projekte
gleichzeitig aktiv sind, desto mehr Entscheidungsbedarf und Unterstiitzungsanfragen kommen auf das Manage-
ment zu, auch da die ressourcenbedingten Wechselwirkungen zwischen den Projekten zunehmen. Nochmals
erhohter Entscheidungs- und Unterstiitzungsbedarf entsteht, wenn ein Projekt in Schwierigkeiten geraten ist. Ver-
zogerte Entscheidungen und fehlende Unterstitzung des héheren Managements behindern aber nicht nur den
Fortschritt der Projekte. Ein Mitarbeiter, der in einem Projekt aufgrund einer fehlenden Entscheidung nicht weiter
kommt, wendet sich einer anderen Aufgabe in einem anderen Projekt zu. Langsame Entscheidungen begiinstigen
daher schadliches Multitasking und diinne Ressourcenverteilung zusatzlich.

Damit ist nicht gemeint, dass die Entscheidungswege im Management schlecht organisiert waren. Ganz im Ge-
genteil gehen wir davon aus, dass Befugnisse, Eskalationsregeln, Entscheidungsprozesse und alle anderen Ma-
nagementaspekte definiert vorliegen und zumindest zum gréfiten Teil auch gelebt werden. Die Grinde fur Verzo-
gerungen bei Managemententscheidungen liegen in der Natur der Projektarbeit:

e Mit voranschreitendem Projekt treten immer mehr Risiken ein (z.B. Anderung der Wettbewerbssituation), die
strategische Entscheidungen des Auftraggebers erfordern.

e Je mehr Projekte gleichzeitig im Unternehmen aktiv sind, desto mehr Wechselwirkungen gibt es zwischen den
Projekten, die eine Managemententscheidung (z.B. eine neue Priorisierung der Projekte) erfordern

e Die permanente Verfligbarkeit von Managern durch Internet und mobile Endgerate fiihrt dazu, dass selbst
Entscheidungen eskaliert werden, die friher auf den unteren Leitungsebenen erledigt worden waren.

Die Erkenntnis, dass die Ressourcen freie Kapazitaten haben und stattdessen das Management den Engpass flr
den Fortschritt der Projekte darstellt, erweist sich fur die Fuhrungskrafte zunachst als unangenehm. Nachdem sie
diese Erkenntnis verdaut haben, wollen sie zum einen die Ursachen dafir wissen und zum anderen eine Methode
erhalten, um diesen wahren Engpass so effizient wie moglich fur die Projekte auszunutzen.

Integrationsphase und "Virtual Drum"

Projekte bestehen meist aus mehreren Handlungspfaden, die sich vor dem Projektabschluss zu einem einzigen
Pfad bindeln. Dieses Zusammenfihren der Handlungspfade bezeichnen wir im Folgenden als "Integrationspha-
se". Bild 4 zeigt einen vereinfachten, schematischen Projektablauf, bei dem mehrere Handlungspfade zunachst
parallel und unabhéngig voneinander verlaufen, um dann in einen einzigen Vorgang zu minden. Vorlage fur Bild
4 ist ein typisches Anlagenbau-Projekt, diese Struktur gilt aber fast universell. In einem Software-
Entwicklungsprojekt wird zuerst das Gesamtkonzept des neuen Software-Systems entwickelt (inkl. Schnittstellen-
klarung). Dann arbeiten mehrere Teams parallel an den verschiedenen Modulen. Diese Module werden einzeln
getestet. AnschlieRend werden sie in der Integration zusammengefiihrt, das Gesamtsystem als ganzes getestet
und dieses wird dann in das schon vorhandene Live-System integriert.
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Fertigung/ Inbetrieb-

Konzept Konstruktion Beschaffung Vormontage Montage nahme

Integration

Bild 4: Schematischer Projektablauf mit Integrationsphase.

Wahrend der Abarbeitung paralleler Handlungspfade gefahrdet es den Projektfortschritt nur dann, wenn auf dem
kritischen Weg eine erforderliche Entscheidung durch das Management nicht sofort erfolgt. Die meisten Vorgange
eines Projekts liegen jedoch auf parallelen Pfaden, die sich — aufgrund ihrer Zwischenpuffer — eine leichte Verzo-
gerung eher "erlauben” kénnen. Hinzu kommt, dass der Bedarf an Unterstitzung durch das Management mit
fortschreitendem Projekt wachst. Die fir Projektarbeit typischen Unsicherheiten nehmen in Haufigkeit und Trag-
weite gegen Ende des Projekts zu. In der Integrationsphase tritt das Maximum an Unterstitzungsbedarf durch
das Management auf: Das Projekt ist weit fortgeschritten und alle Handlungspfade laufen zusammen.

Deshalb treten in der Integrationsphase besonders haufig Stérungen auf, die Einfluss auf den Liefertermin und
besonders grol’e Konsequenzen fir Leistungsumfang oder Kosten haben. In der Integrationsphase miissen da-
her oft Entscheidungen getroffen werden, die aulRerhalb des Einfluss- oder Entscheidungsbereichs einzelner Pro-
jekt- oder Ressourcenmanager liegen. Jede nicht getroffene Entscheidung, jede nicht erfolgte Unterstlitzung ver-
zogert das Projekt, gefahrdet die Ergebnisse und riskiert die Zuverlassigkeit. Intensive und schnelle Management-
Unterstltzung ist daher gerade in der Integrationsphase zwingend erforderlich.

Die konkreten Storungen kénnen aulerst vielfaltiger Natur sein. Zur lllustration hier einige Beispiele aus der Praxis:

¢ Die Module einer umfangreichen Software wurden alle gemaR Spezifikation entwickelt und erfolgreich getestet.
Aber das Gesamtsystem stiirzt drei Tage vor Liefertermin immer wieder ab, ohne dass eine offensichtliche
Ursache zu erkennen ist. Eine Task-Force muss gebildet und auf das Problem angesetzt werden.

o Der Projektmanager eines Anlagenbauprojekts in Malaysia stellt fest, dass er aufgrund organisatorischer
Veranderungen beim Kunden nun doch dreischichtig statt — wie geplant — zweischichtig die Anlage montieren
kdnnte. Das ermdglicht ihm eine Verkirzung der Montage von 6 auf 4 Wochen. Jemand muss entscheiden und
organisieren, dass wenige Tage spater ein komplettes Team auf der Baustelle erscheint — vielleicht bestehend aus
8 lokal angeworbenen Monteuren und zwei einzufliegenden, unternehmenseigenen, erfahrenen Monteuren.

e Auf der Baustelle fehlt ein existentielles Teil fiir die zentrale Steuerung der Haustechnik, das aus irgendeinem
Grund nicht im Container dabei war, obwohl es auf der Ladeliste steht. Jetzt muss es eingeflogen werden,
damit die bereits fest vereinbarten Sicherheitsabnahmen durchgefuhrt werden kénnen.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 54


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotilght

Ressourcen auswahlen, einplanen und managen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Ressourcen richtig planen

o Bei der Montage der Produktionsanlage geht ein sehr teures, unverzichtbares Teil kaputt, das aus
Kostengrunden nicht doppelt vorgehalten worden war. Es muss durch einen Lieferanten neu angefertigt werden.
Da die Zeit drangt, muss ein deutlich hoherer Preis akzeptiert werden. Und um eine moglichst schnelle Lieferung
zu ermd@glichen, bedarf es sogar einer Intervention des Vorstands beim Geschaftsfuhrer des Lieferanten.

In all diesen Fallen reichen die Befugnisse der Projektmanager vor Ort nicht aus, z.T. sind sogar Vorstandsentschei-
dungen notwendig. Die Projekt- und Linienmanager vor Ort werden zwar Entscheidungsvorlagen und Empfehlungen
ausarbeiten, aber die Entscheider des Topmanagements erhalten mehr Anfragen, als sie bewaltigen kdnnen. Dies
erzeugt exzessives Multitasking im Topmanagement, was dazu fuhrt, dass Entscheidungen immer wieder auf die
Tagesordnung kommen aber nicht abschlie3end behandelt werden.

Erkennbar ist diese Uberlastung des Topmanagements daran, dass bei Unterstiitzungs- und Entscheidungsbe-
darf in der Integrationsphase immer wieder auf zusatzlich notwendige Ressourcen oder Support- bzw. Manage-
mentfunktionen gewartet werden muss. Beim unvorhergesehenen Auftreten eines Problems trifft das Topma-
nagement meist erst nach einer Wartezeit von mehreren Tagen oder gar Wochen die erforderliche Entscheidung
und das Projekt verzdgert sich entsprechend.

Deshalb ist in Multiprojektumgebungen die Fahigkeit der Organisation, die Integrationsphasen zu managen und
zu realisieren, der Engpass, an dem sich die Projektstaffelung ausrichten sollte. Anstelle einer Engpassressource
wahlt daher das Unternehmen die Integrationsphase oder einen Integrationsvorgang als Taktgeber, als virtuellen
Engpass — bezeichnet als "Virtual Drum" (s. Bild 5).

Virtual Drum

Fertigung/ Inbetrieb-

Konzept Konstruktion Beschaffung Vormontage Montage A

Integration

Bild 5: Virtual Drum.

Mit Hilfe einer virtuellen Ressource wird diese Virtual Drum bei der Termin- und Ressourcenplanung modelliert.
Die Kapazitat dieser virtuellen Ressource bemisst die Leistungsfahigkeit der Organisation, Integrationsphasen
ohne Verzdgerung abzuwickeln:

o Die Kapazitat der Ressource fir die Virtual Drum muss so ausgelegt sein, dass in den Integrationsphasen die
erforderliche Management-Unterstitzung unverziglich erfolgen kann.
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o Die Kapazitat der Virtual-Drum-Ressource muss so gering ausgelegt werden, dass sie tatsachlich den
Engpass der Organisation bildet.

Eine ausfiihrliche Darstellung, wie die Planung in einer Multiprojektumgebung mit Hilfe der Virtual Drum durch-
geflhrt wird, findet sich im Artikel "Critical Chain Project Management. Teil 2: Mehr Tempo fir alle Projekte"
(Techt, Projekt Magazin 14/2010).

Die Ressource "Virtual Drum" spielt nur in der Planung zur Staffelung der Projekte eine Rolle. Im operativen Res-
sourcenmanagement wird sie nicht mehr direkt verwendet, sondern geht Gber die Statusanderungen in der Task-
liste ein. Solange die Virtual Drum noch nicht frei fir ein weiteres Projekt ist, stehen alle Integrations-Tasks dieses
Projekts auf "NTBS" (=Not To Be Started). Auf diesem Weg verhindert die Virtual Drum, dass eine zu hohe Ar-
beitslast entsteht, die effizienzmindernd wirken wirde. Falls diese Regelung unterlaufen wird, z.B. weil ein Stake-
holder durchsetzt, dass Aufgaben seines Projekts verfriiht auf "Not Started" bzw. "In Progress" gesetzt werden,
bremst dies sofort die Durchfihrungsgeschwindigkeit fur alle Projekte des Portfolios.

Dies ist vergleichbar mit den dynamischen Geschwindigkeitsbegrenzungen der Verkehrsleitsysteme. Diese bremsen
den nachkommenden Verkehr gezielt ab, um Staubildung zu vermeiden. Es gentgt bereits ein undisziplinierter Au-
tofahrer, der diese Geschwindigkeitsbegrenzung erheblich iberschreitet und durch aggressive Uberholmandver
andere Verkehrsteilnehmer behindert, um einen Stau auszuldsen und damit alle Verkehrsteilnehmer zu blockieren.

Durch die Staffelung der Projekte mithilfe der Virtual Drum konzentriert sich die Arbeitskapazitat der Manager auf die
Integrationsphase. Das bisherige Multitasking im Management wird abgebaut. Dies fuhrt dazu, dass die Integrations-
phasen im Laufe der Zeit immer kiirzer werden. Dadurch erhéht sich automatisch die Leistungsfahigkeit der Virtual
Drum. Die Zahl der gleichzeitig laufenden Integrationsphasen bleibt zunachst gleich, das System der Task-
Priorisierung sorgt aber dafiir, dass im selben Zeitraum mehr Integrationsphasen hintereinander durchgefiihrt werden.

In der Realitat sind die Projekte und damit auch ihre Integrationsphasen unterschiedlich lang. Fiir die Staffelung
der Projekte werden fur jedes anstehende Projekt drei zeitliche Eckdaten geschatzt:

1. die Dauer der Integrationsphase,

2. die Laufzeit des Projekts vor Beginn der Integrationsphase,

3. die Restlaufzeit des Projekts nach dem Ende der Integrationsphase.

Basis fur diese Schatzungen liefert entweder eine sinnvolle Projektplanung oder — falls die Projekte ausreichend

ahnlich sind — das Template fiir den entsprechenden Projekttyp. Mit Hilfe dieser Schatzungen kann dann der Mul-
tiprojektplaner ermitteln,

1. wann die Integrationsphase des Projekts Platz im projektiibergreifenden Arbeitsplan der Virtual Drum findet,
2. wann das Projekt deshalb starten muss und

3. wann das Projekt beendet sein wird, also welcher Liefertermin zugesagt werden kann.
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Bild 6 stellt schematisiert die Situation fur eine Multiprojektorganisation dar, die maximal zwei Integrationsphasen
gleichzeitig bewaltigen kann. Das Projekt P10 wird so eingeplant, dass seine Integrationsphase in den Kalender-
wochen 7 und 8 stattfindet. Daraus ergibt sich der Projektbeginn in Kalenderwoche 2 und der Liefertermin zu Be-
ginn der Kalenderwoche 12.

P10 — Aufgaben vor dem Engpass P10 Engpass P10 - MNach dem Engpass

i

Stimmt der mogliche Liefertermin (griiner Pfeil in Bild 6) nicht mit den Forderungen des Kunden oder des Mana-
gements Uberein, kann der Multiprojektplaner auch ermitteln, welche Auswirkungen auf andere Projekte entste-
hen, wenn das neue Projekt mit hdherer Prioritat (also zu Lasten anderer Projekte) "dazwischen geschoben" wird.

Bild 6: Anhand der Virtual Drum wird entschieden, ob das neue Projekt noch in die Pipeline passt.

Strategische Prioritaten

Ob ein Projekt Uberhaupt in das Portfolio aufgenommen wird und an welcher Stelle (ob es hintan gestellt wird oder ob
es andere Projekte nach hinten schiebt oder sogar ganzlich verdrangt) ist Ausdruck der strategischen Prioritat, die das
Projekt durch das Management erhalt. Diese strategische Prioritat ist — unabhangig davon, wie sie zustande gekom-
men ist — immer eindeutig: sie driickt sich dadurch aus, an welcher Stelle das Projekt in der Virtual Drum eingeplant ist.

Fazit

Das im ersten Teil dieser Artikelserie (Techt, Projekt Magazin 22/2011) beschriebene operative Ressourcenma-
nagement setzt die Ressourcen eines Unternehmens effektiver als bisher fur ihre Aufgaben ein. Die vorhandenen
Ressourcen kénnen dadurch deutlich mehr Aufgaben erledigen, d.h. ihre Kapazitat ist gestiegen. Gleichzeitig hat
sich die Durchlaufzeit der Projekte verkirzt.

Das Unternehmen kann auf der Basis dieses Ressourcenmanagements nun den Engpass verwenden, um die
Projekte entsprechend ihrer strategischen Prioritat zu staffeln. Auf diese Weise kénnen die Unternehmensverant-
wortlichen ermitteln, wie viele Projekte das Unternehmen gleichzeitig durchfiihren kann und welche Projekte es
leisten kann. Au3erdem kann das Management schnell analysieren, welche negative Wirkungen aus dem Ver-
such entstehen, ein Projekt in die "Pipeline zu dricken", das gar nicht hineinpasst.
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Dieses Wissen und die beschriebenen Methoden erlauben es nun den Unternehmensverantwortlichen, in ei-
nem nachsten Schritt Ressourcen gezielt aufzubauen und so die Kapazitat zu erhéhen. Wie identifiziert werden
kann, welche Ressourcen zu starken sind und welche Mdglichkeiten dafir bestehen, beschreiben wir im nachs-
ten und letzten Teil dieser Serie.
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Fachbeitrag

Pragmatisches Ressourcenmanagement in
einer Multiprojektumgebung

Teil 3: Engpasse Uberwinden — Ressourcen wirksam aufbauen

Wenn aus der in traditioneller Weise betriebenen Projektplanung kunfti- _

ge Ressourcenuberlastungen prognostiziert werden, ist Ublicherweise
die erste Reaktion der Ruf nach Personalaufbau oder Investitionen. Uwe Techt
Werden dann tatsachlich neue Mitarbeiter eingestellt, fihrt dies aber oft ® )  Geschéftsfiihrer der VISTEM
nicht dazu, dass Uberlastungen reduziert werden. Stattdessen gewinnt ‘ GmbH & Co KG, lang;. Er-
das M t den Eindruck. d e Verb d | ol fahrung mit ToC- und CCPM-
as Management den Eindruck, dass eine Verbesserung der personel- Projekten, Fachautor fir PM-Themen
len Ausstattung von den Projekten absorbiert wird, ohne dass sich die
. s . .. .. Kontakt: uwe.techt@vistem.eu
Leistungsfahigkeit des Unternehmens erhéhen wiirde.
Jens-Olaf Schumacher
Die wichtigste Ursache fiir diesen Effekt ist keinesfalls die mangelnde
Fahigkeit von Teamleitern, neue Mitarbeiter zu integrieren. Die
Hauptgriinde liegen vielmehr in den Defiziten des traditionellen Res-
sourcenmanagements:

Speditionskaufmann,
Projektmanager bei der
TNT Express GmbH, ver-
antwortlich flir operative Projekt-

leitung, Projektportfolio-Steuerung und

. .. T Programm-Management
o Das Paradigma "alle Ressourcen mussen bestandig ausgelastet g g

sein" flhrt dazu, dass die tatsachliche Belastung der Ressourcen Kontakt: Jens.Schumacher@tnt.de
nicht erkennbar ist. Deshalb werden Ressourcen an Stellen
aufgebaut, an denen die erhéhte Kapazitat gar keinen Einfluss auf
die Leistungsfahigkeit des gesamten Systems hat.

Gerhard Stix

Prozess- und Portfolio-
manager, zertifizierter
Projekt-manager (IMPA
Level B) und Scrum Master; Lead

o Die Kapazitat einer Organisation kann zwar bekanntermaf3en durch

Prozesse und Werkzeuge verbessert werden. Aber die Wirkungen Assessor fir den Project Excellenc
dieser Verbesserungen sind normalerweise nicht voraussagbar und Award der GPM

dadurch zu unsicher. Viele Prozess- und Werkzeugverbesserungen Kontakt: gerhard.stix@gi-de.com
haben gerade deswegen keinen signifikanten Einfluss auf den Mehr Informationen unter-

Durchsatz, weil sie nicht auf den Engpass des Unternehmens aus- » projektmagazin.de/autoren
gerichtet sind, sondern nur eine lokale Optimierung zum Ziel haben.

In dem hier beschriebenen Lésungsansatz fir ein moglichst effektives Ressourcenmanagement in Multiprojektum-
gebungen steht deshalb der Aufbau von Ressourcen erst an dritter Stelle. Das in Teil 1: "Einfache Prinzipien fur
mehr Effizienz" dieser Artikelserie beschriebene operative Ressourcenmanagement tiberwindet die Defizite des
traditionellen Projektmanagements, wodurch die vorhandenen Ressourcen deutlich mehr Aufgaben erledigen kon-
nen. Als zweiter Schritt ist die Synchronisation von Projektportfoliomanagement und Ressourcenmanagement erfor-
derlich, um die tatséachliche Leistungsfahigkeit des Unternehmens als Gesamtsystem zu ermitteln und zu aktivie-
ren. Dieser Schritt wurde in Teil 2 "Projektportfolio und Ressourcenkapazitat managen" dargestellt.
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Erst wenn diese beiden Schritte durchgefihrt worden sind, kann zielfuhrend am Ausbau der Ressourcen gearbei-
tet werden. Im Folgenden empfehlen wir hierfiir eine Vorgehensweise, die im Einklang mit den bisher hier darge-
stellten Methoden steht und die dazu geeignet ist, die Organisation in ihrem Wachstum zu unterstitzen.

Ausgangssituation: Optimale Leistungsfahigkeit ist hergestellt

Durch die bisher dargestellten Vorgehensweisen kann das Unternehmen mit denselben Ressourcen deutlich mehr
Projekte realisieren (Ressourcen-Effektivitat) als es mit eingefahrenen Paradigmen des sofortigen Projektstarts und
der maximalen Ressourcenauslastung bisher moglich war. Das Unternehmen hat dadurch seine Performance ent-
scheidend verbessert: es leistet mit den vorhandenen Ressourcen deutlich mehr Projekte, verkurzt die Projektlauf-
zeiten und verbessert zugleich seine Zuverlassigkeit hinsichtlich Termintreue, Budgeteinhaltung und Leistung.

In Tabelle 1 sind typische Ergebnisse dieser Leistungssteigerung dargestellt, wie wir sie in unserer Praxis beobachten.
Durch die erhdéhte Performance

hat das Unternehmen seine
Wettbewerbsfahigkeit gestei-

gert und kann womaglich signi- Ressourceneffektivitat 4 (48) Projekte 6 (72) Projekte

. . Anzahl der Projekte,
fikant mehr Geschéftsab- o )

schliisse tatigen. Dies ist im pro Monat (Jahr)

. . fertig werden

Sinne der Unternehmenslei-

tung, denn je mehr Projekte Performance 8 Monate / Projekt 6 Monate / Projekt
’ ) Durchlaufzeit eines

verkauft werden ohne zusatzli- Projekts in Monaten

che Ressourcen zu bendtigen,
desto besser sind unmittelbar
die Geschaftsergebnisse.

Tabelle 1: Leistungssteigerung durch pragmatisches Ressourcenmanagement in Abstim-
mung mit dem Portfoliomanagement.

Steigt die Anzahl der Auftrage starker an als die hinzugewonnene Kapazitat, fihrt der in Teil 2: "Projektportfolio und
Ressourcenkapazitdt managen" dargestellte Staffelungs-Mechanismus dazu, dass die Lieferzeit (Zeitpunkt, an dem
das neue Projekt sein Endergebnis abliefern kann) immer langer wird. Ubersteigen die angebotenen Lieferzeiten dieje-
nigen der Konkurrenz, kann dies dazu fiihren, dass nicht nur einzelne Auftrage, sondern sogar Kunden verloren gehen.

Um diesem Verlust von Auftrdgen und Kunden vorzubeugen, muss das Unternehmen seine Kapazitat erwei-
tern. Spatestens jetzt wird der Ruf nach neuen Ressourcen laut. Allerdings stehen die Ressourcenmanager in
einer Multiprojekt-Organisation in einem bestandigen Dilemma (Bild1):
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Immer genug Ressourcen
flr das (tatsachliche)
Wachstum verfiigbar

haben

-« Ressourcen aufbauen

Ein guter /
Ressourcenmanager (
sein ;

Dafiir sorgen, dass jeder
Mitarbeiter standig = =
beschaftigt ist

Ressourcen nicht
aufbauen

Bild 1: Dilemma des Ressourcenmanagement.

Auf der einen Seite miissen Ressourcenmanager den Ressourcenaufbau in ihrem Bereich vorantreiben. Denn sie
sind dafir verantwortlich, dass immer gentigend Ressourcen ihres Verantwortungsbereichs zur Durchfiihrung der
Projekte zur Verfligung stehen. Dabei miissen sie das Wachstum des Unternehmens, die Entwicklung des
Umfangs der Projekte und die steigende Komplexitat von Aufgaben und Projekten prognostizieren. Diese
Planungen entsprechen aber selten genau den tatsachlichen Entwicklungen. Fehlen Ressourcen, stehen die
Ressourcenmanager in der Kritik. Hinzu kommt das persdnliche Interesse der Linienverantwortlichen, dass die
Bedeutung des eigenen Bereichs und damit der eigenen Person wéchst, je mehr Mitarbeiter im Bereich arbeiten.

Auf der anderen Seite missen Ressourcenmanager den Ressourcenaufbau konservativ betreiben und
vielleicht sogar bremsen. Schlief3lich gilt in den Augen des Topmanagements: Nur ein gut ausgelasteter
Mitarbeiter ist "effizient" fir das Unternehmen eingesetzt. Daher werden Ressourcenmanager oft daran
gemessen, wie stark ihre Mitarbeiter ausgelastet sind. Ist die Auslastung zu gering, stehen sie in der Kritik, ihr
Ansehen sinkt und mdéglicherweise auch ihre variable Vergitung.

Befinden sich die Ressourcenmanager in einem solchen Dilemma, ist ihre Handlungsweise nicht immer sinnvoll fir das
Unternehmen. Nicht selten kommt einem daher der Personalaufbau in Unternehmen wie "Russisches Roulette" vor:
langfristige, grofde Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitern werden auf Basis nur sehr vager Vorstellungen hinsichtlich
Eintrittswahrscheinlichkeit, Gré3e und Zeitpunkt des Bedarfs eingegangen. Hinzu kommt noch der Umstand, dass oft

gerade die besonders stark bendtigten Ressourcen am Markt nicht oder nur schwer zu bekommen sind.

Ein wichtiger Grund fiir diese Unsicherheit und ein wesentlicher Ansatzpunkt zur Auflésung des Dilemmas besteht

darin, dass eine KapazitatsvergroRerung des Unternehmens durch eine Prozessverbesserung oder durch Res-
sourcenaufbau erreicht werden kann. Wenn eine Prozessverbesserung notwendig ist, dann wiirde ein Ressour-
cenaufbau meist nicht das gewlinschte Ergebnis erzielen.
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Das Kriterium fiir einen Ressourcenaufbau ist daher einfach formuliert:

Das Team soll ausschlief3lich dann durch Ressourcenaufbau vergroRert werden, wenn gleichzeitig die Leistungsfa-
higkeit des Teams vergrofRert werden muss und die erforderliche Leistungssteigerung nicht durch andere Methoden
(z.B. Prozessverbesserung, veranderter Aufgabenzuschnitt, neue Werkzeuge) sicher bewirkt werden kann (Bild 2).

Ressourcengruppe
behindert das KapazitatsvergroRerung ist nicht

tatsachliche erforderlich
Wachstum nicht

KapazitatsvergréRerung kann durch andere
Methoden bewirkt werden

Team nicht vergréRern

Ressourcengruppe behindert
das tatsachliche Wachstum

»| Kapazitatserweiterung ist erforderlich

AND »|  Team vergréRern

KapazitdtsvergréRerung kann nicht durch
andere Methoden bewirkt werden

Bild 2: Entscheidung zwischen Ressourcenaufbau und Prozessverbesserung.

Dabei stellen sich aber sofort zwei Fragen:

e Woher weil} ein Ressourcenmanager, ob sein Team das Wachstum des Unternehmens begrenzen wird und
ob eine notwendige KapazitatsvergroRerung durch andere Methoden bewirkt werden kann?

e Was motiviert einen Ressourcenmanager, sich in Ubereinstimmung mit dem vorstehenden
Entscheidungsbaum (Bild 2) zu verhalten?

Mit den im Folgenden beschriebenen drei aufeinander aufbauenden Schritten wollen wir den Ressourcenmana-
gern ein praktikables Verfahren an die Hand geben, um diese Fragen zu beantworten und damit das Dilemma
des Ressourcenmanagers aufzuldsen.

Schritt 1: Prozesse verbessern

In fast jedem Unternehmen sind Mit-
arbeiter und Flhrungskrafte aufgefor- Anmerkung: Auch die Einfiihrung des in dieser Artikelserie beschriebenen
Ressourcenmanagements und Multiprojektmanagements ist eine solche

dert, nach Verbesserungsmoglichkei- ToeE e o "
Verbesserungsinitiative, die fir das Unternehmen meist eine groe Veranderung, sowohl

ten zu suchen und diese zu nutzen. hinsichtlich Geschéaftsprozessen als auch hinsichtlich Unternehmenskultur bedeutet. Die

Kosten sollen gespart, Durchlaufzei- folgenden Uberlegungen gelten deshalb auch fiir die Umsetzung der hier dargesteliten
ten reduziert, Reibungsverluste ver- Vorgehensweisen. Diese lassen sich nicht gewissermalen "nebenbei" einfiihren,

mindert, Unternehmensergebnisse vielmehr muss hierfir ein langfristig angelegter Masterplan erstellt werden, der die

verbessert werden. Meist laufen viele
Verbesserungsinitiativen, -projekte
und -maf3nahmen gleichzeitig.

Ausgangssituation des Unternehmens detailliert berticksichtigt und gewahrleistet, dass
schnell Ergebnisse erzielt werden kénnen, ohne Instabilitten zu erzeugen.
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Oft entstehen jedoch — ganz unabhangig von den zum Einsatz kommenden Verbesserungsmethoden (wie Lean,
Six Sigma, Kaizen usw.) — zwei unglnstige Effekte:

1. Lokale Verbesserungen kénnen das Gesamtsystem verschlechtern.

2. Verbesserungsprojekte benodtigen intensive Managementunterstitzung und kénnen dadurch die Virtual
Drum blockieren.

Verbesserungen mussen unternehmensweit analysiert und umgesetzt werden

Da es einfacher ist, im eigenen Bereich etwas zu verbessern als eine bereichsiibergreifende Initiative zu starten
und erfolgreich zu realisieren, gibt es viele kleine lokale "Verbesserungen". Diese lokalen Aktivitaten binden viel
Energie, tragen oft jedoch nicht entscheidend zum Unternehmenserfolg bei und erzeugen in vielen Fallen sogar
negative Wirkungen in anderen Bereichen und damit fir das Unternehmen.

Ein Bereich kann seine Effektivitat leicht dadurch verbessern, dass Arbeitsinhalte in der Prozesskette nach oben
oder unten verschoben werden. Der Bereich fordert einfach héhere Leistungen des vorgelagerten Bereichs oder
nutzt Qualitatstoleranzen aus, um schlechtere Ergebnisse an die nachgelagerten Bereiche abzuliefern. In beiden
Fallen wird die Last in andere Bereiche verschoben. Das ist gut, wenn der betrachtete Bereich der Engpass ist. Ist
dies aber nicht der Fall, schaden diese lokalen Optimierungen dem Gesamtsystem. Moglicherweise wird so die
Last zum Engpass hin verschoben. Mit Sicherheit erzeugen solche Maf3nahmen Konflikte und Veranderungs-
Unruhe, die dem Gesamtsystem schadet.

Beispiel: Lokale Optimierung durch Ressourcenkiirzung

In einem grofRen IT-Haus gab es in der Abteilung Software-Entwicklung eine kleine Gruppe von alteren Mitarbei-
tern, die sich gut mit alten Programmiersprachen auskannten. Diese Kenntnisse waren immer dann von Néten,
wenn es in alten Systemen Pflegebedarf gab. Der Leiter der Software-Entwicklung hatte beobachtet, dass diese
drei Mitarbeiter nur zu ca. 60% ihrer Arbeitszeit tatsachlich an Projekten arbeiten. Er entliel kurzerhand einen
Mitarbeiter, der ohnehin nur 30 Wochenstunden arbeitete, da er glaubte, so die Kosten deutlich senken zu kén-
nen und immer noch ausreichend Kapazitat zu haben. Aber bereits kurze Zeit spater kamen immer wieder Mel-
dungen, dass auf die verbleibende kleine Gruppe von zwei Entwicklern gewartet werden musste. In einigen Fallen
konnte dadurch die Integrationsphase nicht gestartet werden, was gleichbedeutend mit einem Durchsatzverlust
war. Der entlassene Mitarbeiter hatte aufgrund seiner Spezialisierung sofort eine — sogar besser bezahlte — Stelle
gefunden. Die Geschaftsleitung musste bei ihm "zu Kreuze kriechen", ihn als Freiberufler mit garantierten 50 Ta-
gen/Jahr zurlick holen und daflir sogar mehr bezahlen als sein vorheriges Gehalt. Der Hauptschaden aber war
die so entstandene Unruhe und das beschadigte Vertrauen in die Fahigkeit der Manager.

Verbesserungsprojekte konnen das Management uberlasten

Jedes Verbesserungsprojekt erfordert Ressourceneinsatz und Management-Unterstiitzung. Viele Verbesse-
rungsprojekte gleichzeitig binden Ressourcen und Management so stark, dass sie sich gegenseitig behindern.
Die Projekte kommen nur langsam voran; ihre Wirkung tritt spat ein. Was wir in den ersten beiden Teilen dieses
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Artikels fur Kunden- und Produktentwicklungsprojekte dargelegt haben, gilt umso mehr fir Verbesserungsprojek-
te, da diese in das Managementsystem des Unternehmens selbst eingreifen und dadurch Unruhe erzeugen.

Es wundert daher nicht, dass die Verbesserungsinitiativen oft die in sie gesetzten Erwartungen nicht erfiillen. Dies
ist einer der Grinde dafiir, warum immer neue Verbesserungskonzepte gestartet werden, und damit sprichwort-
lich immer wieder eine "neue Sau durchs Dorf getrieben" wird.

Die Frage ist: Wie soll das Topmanagement bestimmen, welche Verbesserungsprojekte realisiert werden sollen
und welche nicht? Wie kommt das Management auf die richtigen Themen?

Die Antwort ist verbliffend einfach: In der Multiprojekt-Organisation missen diejenigen Prozesse verbessert wer-
den, die tatsachlich immer wieder zu Projektverzégerungen fiihren.

Die meisten Vorgange eines Projekts befinden sich jedoch nicht auf dessen langster Kette. Die meisten Verzdge-
rungen einzelner Vorgange erzeugen daher keine Projektverzégerung. Nur die Verzégerungen von Vorgangen,
die tatsachlich auf der endgliltig langsten Kette stattfanden, verzogerten das Projekt. Die endgliltig langste Kette
kennt man aber erst, nachdem das Projekt beendet ist. Da sich die langste Kette wahrend eines Projekts immer
wieder verschiebt und selten bei Projektende dartber reflektiert wird, kdnnen Ressourcen-, Projekt- und Topma-
nager keine gute Intuition dafir entwickeln, wo — aus Unternehmenssicht — die groRten Verbesserungshebel sind.
Jeder halt etwas anderes flr wichtig; und diese Einschatzung verandert sich zudem recht schnell.

Den richtigen Ansatzpunkt fur Verbesserungsprojekte identifizieren

Die in Teil 1: "Einfache Prinzipien fir mehr Effizienz" dargestellte Vorgehensweise fiir die Ermittlung taktischer Priorita-
ten versetzt das Unternehmen hinsichtlich der Fokussierung von Verbesserungsinitiativen in eine neue, wesentlich
verbesserte Situation: Das Unternehmen weil} (durch automatische Auswertung der tatsachlichen Projektverlaufe),
welche Vorgange tatsachlich auf der jeweils langsten Kette eines Projekts lagen. Die bei diesen Vorgangen aufgetrete-
nen Verzogerungsgriinde werden fir die Bestimmung von Verbesserungsaktivitaten verwendet — die anderen nicht.

Auf Basis dieser Uberlegungen empfehlen wir daher die folgende, praxiserprobte Vorgehensweise:

Ein Team erfahrener Ressourcen- und Projektmanager erstellt eine Liste standardisierter Verzégerungsgriinde.

1. Bei jeder Verzogerung eines Vorgangs wahlt der Taskmanager aus der Standardliste die zutreffenden Ver-
spatungsgrinde aus.

2. Nach Abschluss eines Projekts kennzeichnet die Projektplanungs- und Steuerungs-Software automatisch alle
Vorgénge, die tatsachlich die 1angste Kette gebildet haben.

3. Die so gekennzeichneten Vorgange werden vierteljdhrlich automatisch ausgewertet. Daraus entsteht eine priori-
sierte Liste der Verspatungsgrinde, die fur das Unternehmen besonders schadliche Wirkungen entfalten.

4. Diese Liste benutzt das Management (ein geeignetes Gremium unter Beteiligung des Topmanagements), um
Verbesserungsprojekte zu definieren.
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5. Es gibt immer nur ein aktives Verbesserungsprojekt. Die im Unternehmen vorhandene Verbesserungskompe-
tenz (TOC, Lean, Six Sigma usw.) wird darin geblindelt. Das Topmanagement sorgt fiir die Umsetzung der im
Projekt erarbeiteten Malnahmen. Das Verbesserungsteam bleibt aktiv, bis die erwartete Wirkung eintritt oder
aus der Abweichung davon gelernt wurde.

Das Verbesserungsteam (d.h. das Team des Verbesserungsprojekts) beschreibt gemal den Vorgaben des Ma-
nagements folgende Punkte:

o Das Ziel der Verbesserung
o Die Begrindung, warum es wichtig ist, dieses Ziel zu erreichen

¢ Rahmenbedingungen, Annahmen und Voraussetzungen, die zu beachten sind, wenn man dieses Ziel
erreichen will

¢ Die konkrete Vorgehensweise

o Die "predicted effects", d.h. die direkt beobachtbaren Effekte, die das Verbesserungsteam in Folge der
Umsetzung erwartet

Das Verbesserungsteam klart dies mit den betroffenen FUhrungskraften ab, setzt es gemeinsam mit ihnen um
und beobachtet die Wirkung. Ist die Wirkung im vorausgesagten Rahmen, kann das Verbesserungsprojekt sofort
abgeschlossen werden. Ist sie au3erhalb (also unterhalb oder oberhalb!) des vorausgesagten Rahmens und wur-
den alle MaRnahmen der beschriebenen Vorgehensweise vollstandig umgesetzt, sucht das Team nach der Ursa-
che und prift, wie daraus gelernt werden kann.

Die konsequente Umsetzung dieser Vorgehensweise fihrt — so unsere Erfahrung — zu einer nochmals signifikan-
ten Zunahme der Kapazitat.

Beispiele:

Ein Anlagenbauer hatte erkannt, dass in der Modulkonstruktion immer wieder eine starke Verzdgerung eingetre-
ten war. Als Verzdgerungsgrund wurde haufig genannt: "Warten auf vollstandige Spezifikationen". Daraufhin wur-
de das "Full-Kit-Management" (Techt, Projekt Magazin 15/2008) eingefiihrt, d.h. die Konstruktion der Module wur-
de erst dann gestartet, wenn die Spezifikationen vollstdndig waren. Diese scheinbar "kleine" Veranderung hatte
groflRen Effekt: Die Durchlaufzeiten der Modulkonstruktion halbierten sich.

Bei einem anderen Unternehmen, das kundenspezifische Produkte z.T. in Serienproduktion erstellt, erwies sich
das Warten auf Teile der Zulieferer als haufiger Verzégerungsgrund. Deshalb wird dort nun fur die Beschaffung
von Zulieferteilen mit besonders langen Lieferzeiten auf das ansonsten Ubliche Ausschreibungsverfahren verzich-
tet: Bei bestimmten Lieferanten, die eine schnelle Lieferung garantieren, darf sofort bestellt werden — sogar ohne
ein Angebot einzuholen und zu etwas hoheren Preisen als marktiblich. Die Beschaffung ist dadurch nicht mehr
der Bremser in diesen Projekten, die im Durchschnitt einen Monat schneller durchgefiihrt werden kdnnen. Die
etwas hoheren Kosten fallen gegeniber der erzielten Produktivitatssteigerung nicht ins Gewicht.
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Ergebnis: Weitere Leistungssteigerung durch gezielte Verbesserungsprojekte

Das Unternehmen kann mit den vorhandenen Ressourcen nochmals deutlich mehr Projekte pro Periode realisie-
ren. Gleichzeitig verkiirzen sich die durchschnittlichen Projektlaufzeiten nochmals erheblich.

Herkémmliches Optimiertes Nach einem Jahr zusatz-

Ressourcenmanagement | Ressourcenmanagement | licher
Prozessverbesserung

Ressourceneffektivitat 4 (48) Projekte 6 (72) Projekte 8 (96) Projekte
Anzahl der Projekte, die

pro Monat (Jahr) fertig wer-

den

Performance 8 Monate / Projekt 6 Monate / Projekt 4 bis 5 Monate / Projekt
Durchlaufzeit eines Projekts
in Monaten

Tabelle 2: Weitere Effektivitatssteigerung durch Prozessverbesserungen.

Mit diesen Ergebnissen hat sich das Management nun eine hervorragende Ausgangssituation fur den Aufbau
zusatzlicher Ressourcen geschaffen. Denn:

1. Das Unternehmen kann sich neue Mitarbeiter und Anlagen nun definitiv leisten (sein Durchsatz hat sich unge-
fahr verdoppelt, wahrend die Betriebskosten nahezu gleich geblieben sind).

2. Die Prozesse des Unternehmens sind an wesentlichen Stellen verbessert. Jeder neue Mitarbeiter kann
dadurch schneller und wirksamer die Kapazitat der durch ihn erweiterten Ressourcengruppe vergrof3ern.

Das Potenzial fiir fokussierte Prozessverbesserungen ist gewaltig und nach einem Jahr konsequenter Verbesserung
bei weitem nicht ausgeschdpft. Es ist also sinnvoll, den oben dargestellten Verbesserungsprozess fortzusetzen.

Gleichwohl ist der durch Prozessverbesserungen erzielbare Kapazitatsgewinn nicht unendlich. Wachsen die Geschafts-
abschlisse des Unternehmens aufgrund seiner verbesserten Wettbewerbsfahigkeit weiterhin schnell an, wird es erforder-
lich sein, tatsachlich die Ressourcen zu erweitern, z.B. also neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einzustellen.

Schritt 2: Ressourcen aufbauen

Im Multiprojekt-Geschaft geht das Unternehmen bereits durch die Angebotsabgabe sehr friih eine Verpflichtung ge-
genlber dem Kunden ein, wahrend die Bestellung durch den Kunden erst sehr viel spater erfolgt. Zum Zeitpunkt des
Bestelleingangs ist es oft zu spat, Kapazitatsliicken noch zu schliefien ohne dabei die Zuverlassigkeit zu riskieren.

Abhangig von der Lange der Projekte und der Beschaffungszeit flir neue Ressourcen kann die Kapazitat einiger
Ressourcen noch wahrend der Projektdurchfihrung erweitert werden — also nachdem der Kunde den verbindlichen
Auftrag erteilt hat. Fiir andere Ressourcen dagegen muss das Unternehmen in angemessenem Umfang Uberkapa-
zitdten (Puffer) aufbauen, will es nicht Auftrage ablehnen bzw. die eigene Zuverlassigkeit aufs Spiel setzen.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 66


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotilght

Ressourcen auswahlen, einplanen und managen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Ressourcen richtig planen

Fir den gezielten Ressourcenaufbau bendtigt das Unternehmen eine Planungs- und Steuerungssoftware fur Mul-
tiprojektmanagement, die alle Projektplane der laufenden und anstehenden Projekte abbildet. In diesen Planen
mussen sowohl Schatzungen flr den zukinftigen Ressourcenbedarf und Arbeitsaufwand als auch die entspre-
chenden Ist-Daten enthalten sein. Mit Hilfe geeigneter Auswertungen (meist sind dies entsprechend erstellte Be-
richte) kann aufgezeigt werden:

o durch welche Ressourcengruppen immer wieder Projektverzégerungen verursacht werden und

e welche Ressourcengruppen zum Engpass zu werden drohen.

Diese Informationen kann das Unternehmen nutzen, um Ressourcengruppen fokussiert und nicht nach dem
GielRkannenprinzip aufzubauen.

Zielgerichteter Ressourcenaufbau

Ausgangspunkt flr die zielgerichtete Steuerung des Ressourcenaufbaus ist die Erkenntnis, dass es dem Unter-
nehmen wesentlich mehr schadet, eine bendtigte Ressource nicht zu haben als eine Ressource zu viel zu haben.
Eine bendtigte Ressource nicht zu haben, kann schnell den Durchsatz beschadigen. Eine Ressource zu viel zu
haben, heilt sich ohnehin bald, da das Unternehmen wéchst.

Wichtigste Leitlinie flr die Ressourcenmanager muss sein, dass Projekte moglichst selten auf eine Ressourcen-
gruppe warten mussen nur weil deren Kapazitat zu gering ist (temporare kurzfristige Berge und Taler gleichen sich
gegenseitig aus). Deshalb dirfen die Ressourcenmanager nicht mehr an der Auslastung ihres Bereichs gemessen
werden, sondern daran, dass sie Ressourcenanforderungen maéglichst umgehend erfiillen kénnen. Selbst wenn die
Auslastung in einem Bereich temporar stark absinkt, wird das Unternehmen dort keinesfalls Leute entlassen.

Der zukinftige Ressourcenbedarf wird mit Hilfe der Planungssoftware analysiert. Diese zeigt die ungefahre Ar-
beitslast der Ressourcengruppen in der Zukunft ("Planned Load") an — basierend auf den Planen aller Projekte
(intern und extern), die mit einer Wahrscheinlichkeit von wenigstens 75% kommen werden.

Ubersteigt der Planned Load einer Ressourcengruppe fiir langere Zeit 70% der geschatzten zukiinftig vorhande-
nen Kapazitat, dann kindigt sich damit an, dass deren Reservekapazitat zu gering wird. Dies 16st den Aufbau der
Ressourcengruppe aus. Falls die hohe Arbeitslast friher einzutreten droht als die Beschaffungszeit fiir neue Res-
sourcen betragt, muss sofort gehandelt werden, ansonsten zu einem angemessenen spateren Zeitpunkt.

In einem stark wachsenden Anlagebau-Unternehmen waren die Ressourcenmanager immer noch in dem friher
in sie "eingehammerten” Paradigma gefangen, dass sie auf keinen Fall Uberkapazitat haben dirfen. Der kauf-
mannische Geschaftsfiihrer dieses Unternehmens beklagte sich zwei Jahre lang, dass er hinter seinen Ressour-
cenmanagern herlauft, um sie zum friihzeitigen Ressourcenaufbau zu bewegen. Endlich kamen wir auf die L6-
sung, hierflr eine eigene Stelle fir den Ressourcenaufbau (Resource Development=RD) zu schaffen.

In stark wachsenden agilen Unternehmen sollte der Ressourcenaufbau (fiir Mitarbeiter und andere Ressourcen)
in einer zentralen Stelle, der RD-Gruppe, konzentriert und nicht mehr bei den Managern der einzelnen Ressour-
cengruppen angesiedelt sein. Die RD-Gruppe hat durch die Planungs-Software den Uberblick, was auf das Un-
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ternehmen zukommt und I&sst sich durch die betroffenen Ressourcenmanager bei der (vorbeugenden) Auswahl
unterstiitzen. Ohne Rickfrage bei der Geschaftsleitung und notfalls auch ohne Zustimmung des betroffenen Res-
sourcenmanagers kann die RD-Gruppe dann die Ressourcenbeschaffung auslésen.

Die Ressourcenmanager kdnnen sich dann darauf konzentrieren, die neu hinzugekommenen Mitarbeiter mog-
lichst schnell einzuarbeiten, d.h. in reale Kapazitat umzuwandeln. Typischerweise stellen sie ihnen jeweils einen
erfahrenen Kollegen an die Seite, der ihnen Schritt fur Schritt Aufgaben Ubergibt, bis sie selbstandig arbeiten
kénnen. Der dafiir erforderliche Zeitraum ist ein wesentlicher Bestandteil der "Ressourcenbeschaffungszeit”.

Schritt 3: Sprint-Kapazitat

Aufgrund der hohen Variabilitat im Projektgeschaft und wegen der Auswirkungen von Murphy's Law kommt es
immer wieder vor, dass ein Projekt auf besonderes Wissen, auf besonders erfahrene Menschen zuriickgreifen
muss. Es handelt sich dabei um die Mitarbeiter, die jeder Projektmanager am liebsten in seinem Projektteam hat-
te und um die er sich immer wieder mit anderen Projektmanagern streitet. Andererseits kdnnen sich diese be-
gehrtesten Ressourcen nicht teilen. Sind sie in einem anderen Projekt mit einer anderen Aufgabe beschaftigt,
sollten sie dort tunlichst nicht gestort und unterbrochen werden.

Dieses Dilemma lasst sich auflésen, wenn man folgendes in Erwagung zieht: Die meisten Aufgaben innerhalb
eines Projekts kdnnen mit "normalen" Mitarbeitern gut und schnell realisiert werden. Nur in besonderen Fallen —
die allerdings immer wieder mal vorkommen — sind die am hoéchsten qualifizierten und leistungsfahigsten Mitarbei-
ter wirklich erforderlich.

Aus diesen Uberlegungen hat sich eine Vorgehensweise entwickelt, die in einigen sehr erfolgreichen Multiprojekt-
Unternehmen erheblich zur Performancesteigerung (Geschwindigkeit der Projekte und verbesserte Ressourcen-
nutzung) beigetragen hat:

Das Unternehmen bildet ein besonderes "Sprint-Team" in Form einer eigenen Organisationseinheit mit einem Grup-
pen- oder Abteilungsleiter als Taskmanager. In diesem Sprint-Team werden rund 15% der Ressourcen zusammen-
gefasst, und zwar die jeweils besten, erfahrensten und I6sungsstarksten Mitarbeiter aus allen Fachbereichen.

Dieser Schritt kann erst dann sinnvoll umgesetzt werden, wenn das in dieser Artikelserie beschriebene Ressour-
cenmanagement vollstandig umgesetzt und Bestandteil der Unternehmenskultur geworden ist. Ohne das gemein-
same Verstandnis aller Fihrungskrafte und Mitarbeiter, dass es darum geht, das Unternehmen als ganzes mdog-
lichst leistungsfahig zu machen, wiirde die Einflihrung eines Sprint-Teams hohen Erklarungsbedarf erfordern und
ein erhebliches Konfliktpotenzial darstellen.

Wir haben die Einfihrung eines Sprint-Teams in bisher drei Fallen begleitet, wobei die jeweiligen Geschéaftsfih-
rungen die konkrete Umsetzung, d.h. die Mitarbeiterauswahl und die organisatorische Einbindung, vollkommen
selbsténdig vornahmen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor erschien uns dabei, dass gegenuber allen Mitarbeitern das
Konzept des Sprint-Teams vollstandig transparent kommuniziert wurde. Unser Beitrag bestand lediglich darin, die
Regeln fur den Einsatz des Sprint-Teams gemeinsam mit den Fuhrungskraften festzulegen.
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Das Unternehmen plant diese Ressourcengruppe nicht fir die Projekte ein. Der Taskmanager des Sprint-Teams
orientiert sich streng an den taktischen Prioritaten der Projekte und Vorgange. Fur die am hdchsten priorisierten
Vorgange untersucht er zusammen mit den jeweiligen Projekt- und betroffenen Taskmanagern, ob sein Sprint-
Team diesen Vorgangen und damit deren Projekten zu einer Beschleunigung verhelfen kann. Dementsprechend
kommen die Mitarbeiter des Sprint-Teams zum Einsatz.

Damit wird klar, dass die Bildung eines Sprint-Teams erst dann wirkungsvoll sein kann, wenn die Projekt- und
Ressourcenverantwortlichen sich ihrerseits als groRes Team verstehen und gemeinsam die Projekte des Unter-
nehmens optimal voranbringen wollen.

Auf den ersten Blick erscheint es abwegig, die erfahrensten Mitarbeiter nicht von Beginn an fiir die Projekte ein-
zuplanen. In der Praxis haben sich jedoch folgende positiven Wirkungen herausgestellt:

e Die Durchlaufzeit der Projekte verkirzt sich durch die Existenz und den fokussierten Einsatz des Sprint-
Teams nochmals.

e Die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter im Sprint-Team steigt erheblich, weil diese so dem
Unternehmenserfolg bestmoglich dienen kdnnen. Sie erhalten in den von uns beobachteten Beispielen auch
kein héheres Gehalt — ihr Lohn ist die héhere Zufriedenheit.

e Die Zufriedenheit der Projektmanager steigt, weil ihnen die besonders erfahrenen Mitarbeiter zur Verfiigung
stehen, wenn es wirklich nétig ist, d.h. wenn die taktische Prioritat sehr hoch ist und die Mitarbeiter des Sprint-
Teams tatsachlich eine signifikante Beschleunigungswirkung erzielen kénnen.

¢ Die Qualifikation und Motivation der "normalen" Mitarbeiter steigt schnell an. Zum einen |6sen sie die meisten
Probleme selbst anstatt sich gleich an die "Besten" zu wenden. Sie entwickeln dadurch ihre Fahigkeiten
ebenso wie ihre Selbsteinschatzung hinsichtlich ihrer Problemldsungsféhigkeiten deutlich weiter. Zum
anderen lernen die "normalen" Mitarbeiter in besonders schwierigen Situationen, in denen sie ihr eigenes
Potential bereits voll ausgeschopft haben, von den Mitgliedern des Sprint-Teams.

o Das Sprint-Team ist nie "unterbeschaftigt”, da es definitionsgemaf immer am hdchsten priorisierte Vorgénge bzw.
Projekte gibt, selbst dann, wenn alle Vorgange den Status "griin" haben. Die hdchste taktische Prioritat hat das
gemal "Schritt 1: Prozesse verbessern" gerade aktuell laufende Verbesserungsprojekt. Kann jemand aus dem
Sprintteam dort helfen (ohne eine andere Aufgabe zu unterbrechen!), wird er oder sie dort gerne tatig werden.

Zusammenfassung

"Jeder intelligente Narr kann Sachen gréBer,
komplexer und geféhrlicher machen
Es braucht etwas Genialitét - und viel Mut -,
um die Gegenrichtung einzuschlagen." Albert Einstein

Durch Umdenken und Veranderung der Planungs- und Steuerungspraxis in entscheidenden Punkten verliert das
strategische und operative Ressourcenmanagement seine Komplexitat und damit seinen "Schrecken". Die Lésung
fur die Anforderungen des Ressourcenmanagements liegt nicht in komplizierten zusatzlichen Prozessen und Re-
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geln, sondern darin, die bestehende Planung und Steuerung drastisch und elegant zu vereinfachen. Hierzu gehdren
insbesondere die Aufhebung der beschriebenen Dilemmata, in denen Projektmanager und Ressourcenmanager
stehen und die Konzentration der Datenerfassung und -auswertung auf wenige, notwendige Messgrofien.

Ein effektives — strategisch und operativ ausgerichtetes — Ressourcenmanagement kann und soll drei zentrale
Aufgabenstellungen l6sen:

1. Mit einfachen Prinzipien fir mehr Effizienz sorgen

Beinahe jede Multiprojektorganisation verteilt Ressourcen nach dem "GielRkannenprinzip". Dies fuhrt dazu, dass
kein Projekt ausreichend unterstiitzt wird. Das bewirkt mangelnde Effizienz und reduziert die Zuverlassigkeit von
Projekten. Hingegen verhindert eine optimale Ausstattung der Projekte mit den erforderlichen Ressourcen schad-
liches Multitasking und erlaubt es den Mitarbeitern, ihre Aufgaben konzentriert abzuarbeiten.

Zwingende Voraussetzung zur praktischen Umsetzung dieser optimalen Ressourcenausstattung sind stabile stra-
tegische Prioritaten auf Projektebene und eine belastbare taktische Priorisierung auf Vorgangsebene. Eine fak-
tenbasierte Priorisierung der Aufgaben kann durch Anwendung der Formel "Verhaltnis zwischen Zeitverbrauch
und Fortschritt" erreicht werden. Dadurch werden anstehende Aufgaben optimal ausgestattet und in der Bearbei-
tung befindliche Vorgange nicht unterbrochen.

2. Projektportfolio und Ressourcenkapazitat managen

Um zu ermitteln, wie viele und welche Projekte die Organisation in einem Zeitraum realisieren kann, scheint es
notwendig, die verfligbaren Ressourcen und deren Beanspruchung durch die Projekte zu kennen. Dies stof3t je-
doch auf praktische Probleme: Ressourcenverfugbarkeit und Ressourcenbedarf unterliegen aufgrund von Unsi-
cherheiten und "Murphy’s Law" erheblichen Schwanken. AuRerdem ist die Ressourcenauslastung durch schadli-
ches Multitasking Gberhdht und durch das Paradigma "jeder muss sténdig beschéftigt sein" verschleiert.

Als praktische Lésung hat sich die Staffelung der Projekte anhand des Engpasses erwiesen. Dafiir verwendet
man am besten eine sog. "Virtual Drum", mit deren Hilfe die Projekte so gestaffelt werden, dass sich immer nur
eine definierte Anzahl von Projekten zugleich in der Integrationsphase befindet. Das Topmanagement kann sich
dadurch auf die Integrationsphase konzentrieren und besonders effektiv die Projektarbeit unterstitzen. Mit die-
sem Vorgehen kann leicht bestimmt werden, wie viele Projekte das Unternehmen gleichzeitig durchzufihren in
der Lage ist. Mit diesem Wissen und den beschriebenen Methoden lasst sich schnell die Frage beantworten, wie
viele Projekte wann in die Pipeline der aktuell laufenden Projekte passen. AuRerdem kann analysiert werden,
welche Auswirkungen ein neues Projekt hat, das in eine bereits volle Pipeline gezwangt werden soll.

Die in Teil 1: "Einfache Prinzipien fir mehr Effizienz" und in Teil 2: "Projektportfolio und Ressourcenkapazitat ma-
nagen" dargestellten Vorgehensweisen verbessern die Ressourcenausnutzung bereits signifikant. Verbesserun-
gen der Leistungsfahigkeit um 50% und mehr sind als "normal" anzusehen.
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3. Engpassen vorbeugen — Ressourcen strategisch aufbauen

Ubersteigt die Anzahl der neuen Auftrage den gewonnenen Zugewinn an Kapazitaten, muss das Unternehmen
seine Kapazitaten, sprich Ressourcen, aufstocken. Andernfalls droht die Verlangerung der Lieferzeiten womit ein
entscheidender Faktor fur die Konkurrenzfahigkeit gefahrdet ist.

Die Erfahrung zeigt, dass fokussierte Prozessverbesserungen innerhalb kurzer Zeit die Kapazitdt nochmals deut-
lich erhéhen kdnnen. Die durch die operative Ressourcensteuerung gewonnenen Daten ermdglichen es dem
Unternehmen, seine Verbesserungsanstrengungen dort zu fokussieren, wo eine besonders grofe Verbesse-
rungswirkung zu erwarten ist.

Dieselbe Datenbasis versetzt das Unternehmen aul’erdem in die Lage, zu bestimmen, welche Ressourcen in
welcher Reihenfolge und wann in welchem Umfang aufgebaut werden sollen.

Ein Sprint-Team mit den leistungsfahigsten Mitarbeitern aufzubauen, ermdglicht es, die Spitzenkrafte immer gerade
dort zum Einsatz zu bringen, wo sie die grofite Wirksamkeit fiir das Unternehmen als Ganzes entfalten kénnen.

~Every situation can be substantially improved;
even the sky is not the limit.” Eliyahu M. Goldratt
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Fachartikel

Talentsuche im Social Web — wie Sie
PM-Experten iiber XING & Co. finden

Mit dem Siegeszug der sozialen Netzwerke zeichnet sich auch im Re- _

cruiting ein neuer Trend ab: Immer mehr Unternehmen setzen auf Face-
book, XING, LinkedIn, Viadeo und Google+, um potenzielle Projektleiter Heike Steinmetz
und PM-Experten zu finden. Doch worauf muss man bei der "Goldfisch-
Suche" in sozialen Netzwerken achten? Wie kénnen Personalverantwort-
liche bei der Suche vorgehen, um mdglichst effizient geeignete Kandida-
ten zu finden und anzusprechen?

Journalistin und Fachbuch-
autorin. Schwerpunkte:
Projektmanagement,
Wirtschaft, Logistik und
Unternehmenskommunikation

Kontakt: heike.steinmetz@verbalis.de
Dieser Beitrag beschreibt ein Vorgehen in sechs Schritten, das sich fur

. . . . ) Alexander Scheel
die Personalsuche in Social-Media-Plattformen eignet. Personalverant-

wortliche, die dieses Vorgehen beherzigen, kénnen mit relativ geringem % (D;i;::::fzrr'efzﬂ:ﬂba
Aufwand das Web 2.0 gezielt zur Personalsuche nutzen und mit Kandi- & Personalberatung
daten ins Gesprach kommen, die Uber die klassischen Wege eventuell ‘ an

nicht zu erreichen sind. Erlautert wird das Vorgehen an XING, das sich Kontakt unter:

im deutschsprachigen Raum zu einer der wichtigsten Plattformen fir die www.tiba-personalberatung.de
Personalrekrutierung entwickelt hat. Mehr Informationen unter:

» projektmagazin.de/autoren
Social Media Recruiting — neue Wege bei der Suche nach
Projektmitarbeitern

Hubert K. ist Personalverantwortlicher in einem mittelstdndischen IT-Betrieb. Das Unternehmen entwickelt und
implementiert kundenindividuelle Software flr Logistikunternehmen. Eine besondere Starke der Software-
Produkte liegt darin, dass bereits bei der Entwicklung sowohl auf Seiten des Logistikers die unterschiedlichen
Sichtweisen der einzelnen Geschéftsbereiche, als auch die Anforderungen der verladenden Industrie berlicksich-
tigt werden. Fir ein neues, umfangreiches Projekt sucht Hubert K. einen Entwickler mit Hintergrundwissen zur
Zollabwicklung flir eine neue webbasierte Losung, die Schnittstellen zum SAP-System des Logistikers haben soll.

Doch auf die Ublichen Stellenangebote in den Fachzeitschriften und Online-Jobbdrsen kamen diesmal nur Be-
werbungen von Kandidaten, denen die entscheidenden Qualifikationen fehlten. Auch der Anruf bei der Ar-
beitsagentur brachte nichts ein. Um den Auftrag nicht zu gefahrden, entschlie3t sich Hubert K. deshalb zu einer
neuen — und fur sein Unternehmen revolutiondren — Strategie: Social Media Recruiting, die Suche nach geeig-
neten Projektmitarbeitern in sozialen Netzwerken.

Web 2.0: GroRes Potenzial zur Besetzung neuer Stellen

Immerhin engagieren sich 74 Prozent aller deutschen Internet-User in mindestens einem sozialen Netzwerk wie
Facebook, XING oder LinkedIn. Fur Personalverantwortliche und Recruiter wird das Web 2.0 damit zu einem
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wichtigen Pool, das dabei helfen kann, offene Positionen zu besetzen. Die Herausforderung besteht nun darin,
aus den 25 Millionen Facebook-Usern, den 1,6 Millionen Mitgliedern bei LinkedIn in Deutschland sowie den Uber
sechs Millionen XING-Mitgliedern im deutschsprachigen Raum genau den Kandidaten zu finden, der sich am
besten fiir die ausgeschriebene Position eignet.

Social Media Recruiting systematisch aufsetzen und einfiihren

Doch wie lasst sich der gesuchte "Goldfisch" gezielt und mit moglichst wenig Aufwand finden und ansprechen?
SchlieBlich hat Hubert K. weder die Zeit noch die Kapazitaten, sich jedes Mitgliederprofil in jedem Netzwerk anzu-
sehen und alle potenziellen Kandidaten anzusprechen.

Ohne Strategie geht es nicht — sechs Schritte zum Erfolg

Um sich in den unendlichen Weiten des Social Webs nicht zu verzetteln und zu viel Zeit zu verlieren, Gberlegt sich Hubert
K., wie er systematisch vorgehen kann, um geeignete Kandidaten fiir die ausgeschriebenen Stellen mdglichst schnell zu
finden. Dazu notiert er sich einige Fragen und Gedanken, die seiner Ansicht nach fur die Suche im Social Web essentiell
sind. Am Ende identifiziert er sechs Schritte, an denen er sich im weiteren Verlauf der Personalsuche orientiert:

1. Ziele festlegen: Was will ich erreichen? Wen mdchte ich ansprechen?
2. Uberblick verschaffen: Wo ist das Unternehmen bereits aktiv? Wo erreiche ich meine Zielgruppe?

3. Optionen prifen: Welche Mdglichkeiten habe ich in welchen Netzwerken? Wie kann ich einzelne Aktivitaten
pushen und miteinander verknlipfen?

4. Basis schaffen: Wo finden Kandidaten Informationen tber das Unternehmen? Wie stellen wir uns dar? Was
kann/sollte verbessert werden?

5. Zusammenarbeiten: Aktivitaten innerhalb des Unternehmens mit den relevanten Bereichen absprechen, um
durch gemeinsames Vorgehen den Erfolg zu vergrofiern.

6. Alle Mdglichkeiten nutzen: Soziale Netzwerke bieten zahlreiche Mdglichkeiten, mit Kandidaten ins Gesprach
zu kommen. Wer nur einzelne Aspekte nutzt, schopft das Potenzial nicht aus.

Schritt 1: Ziele festlegen

Hubert K. hat klare Vorstellungen von dem Kandidaten und seinen Qualifikationen. Diese hat er bereits fur die
klassischen Stellenanzeigen sowie fiir die Arbeitsagentur aufbereitet. Das Profil des Wunschkandidaten enthalt
sowohl die unbedingt zu erfilllenden Voraussetzungen wie Programmierkenntnisse, Kenntnisse im Bereich SAP-
Schnittstellen und Hintergrundwissen zur Zollabwicklung. Um diese Anforderungen zu erfiillen, muss der Kandidat
ein entsprechendes Studium absolviert und mindestens zwei Jahre Berufserfahrungen mitbringen. Dartber hin-
aus winscht sich der Personalverantwortliche Erfahrungen in Projekten sowie in der Kundenberatung. Gefunden
werden soll dieser Kandidat moglichst innerhalb der nachsten vier Wochen.

Darlber hinaus méchte Hubert K. den Grundstein legen, um die sozialen Netzwerke auch kinftig fir das Re-
cruiting zu nutzen.
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Soziale Netzwerke gezielt aussuchen

Doch wo findet er seinen aktuellen Wunschkandidaten? In welchen Netzwerken sind potenzielle Projektmitarbei-
ter aktiv? Dazu nachfolgend eine kurze Zusammenfassung der wichtigsten Social-Media-Plattformen:

e Facebook: eignet sich vor allem zur Ansprache potenzieller Auszubildender und Nachwuchskrafte. Die An-
sprache berufserfahrener Projektmitarbeiter und -leiter ist hier nur bedingt méglich, da die User in der Regel
nur wenig Uber ihre beruflichen Qualifikationen preisgeben. Zudem sind die Suchfunktionen bei Facebook
(noch) sehr eingeschrankt.

o Google+: starkerer Fokus auf "Business" als bei Facebook; wird von Personalern noch vernachlassigt, ob-
wohl sich in den Profilen der Mitglieder berufliche Informationen finden.

e LinkedIn: wird vor allem von Managern und Mitarbeitern in hdheren Fihrungspositionen genutzt, die interna-
tional aktiv sind.

¢ XING: Business-Plattform fur den deutschsprachigen Raum; vertreten sind Mitarbeiter aus allen Ebenen.

o Neben diesen allgemeinen Netzwerken gibt es weitere, kleinere branchenbezogene Netzwerke. So tau-
schen sich Logistiker beispielsweise unter www.globalscm.com aus.

Schritt 2: Uberblick verschaffen

Nachdem die Ziele formuliert sind, sollte sich der Recruiter einen Uberblick liber die Plattformen verschaffen, auf
denen sein Unternehmen bereits vertreten ist. Unter Umstanden existieren bereits Unternehmensprofile in einem
oder in mehreren sozialen Netzwerken, auf denen der Personaler aufbauen kann. Ist bislang auf keiner Plattform
ein solches Profil vorhanden, ist zu tberlegen, Firmenportrats in ausgewahlten Netzwerken einzurichten.

Herr K. erkundigt sich als nachstes bei der Unternehmenskommunikation, in welchen Netzwerken sein Unterneh-
men bereits aktiv ist und welche Erfahrungen dort gemacht wurden. Nach einem kurzen Gesprach mit den Verant-
wortlichen sieht er klarer: Zwar ist das mittelstdndische Unternehmen sowohl bei Facebook als auch bei LinkedIn
und XING aktiv. Bei Facebook rechnet er sich jedoch zu wenige Chancen aus, die passenden Kandidaten zu ge-
winnen. Hier kann er zwar offene Positionen auf der Unternehmens-Seite posten, allerdings wird die Seite bislang
nur von wenigen besucht. Zudem glaubt er nicht, dass seine Zielgruppe — Projektmitarbeiter mit entsprechenden
Qualifikationen — hier wirklich aktiv bzw. in dem doch eher privaten Netzwerk offen fur Jobangebote ist.

Deshalb schaut er sich zunachst die beiden anderen Netzwerke genauer an. Bei LinkedIn sind nur einzelne Mit-
arbeiter aktiv. Diese Kolleginnen und Kollegen von Hubert K. pflegen hier ihr Profil oder tauschen sich in den
Fachgruppen thematisch aus. Anders bei XING: Hier ist das Unternehmen bereits mit einem Unternehmensport-
rat vertreten. Da es bislang nicht zur Mitarbeiter-Suche genutzt wurde, hat sich das Unternehmen auf die kosten-
lose Basis-Version mit einer "Uber uns"-Seite und der automatisch generierten Mitarbeiterliste konzentriert und
hier erste Informationen hinterlegt. Darauf kann Hubert K. aufbauen.
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Schritt 3: Optionen prufen

Nachdem der Personalverantwortliche sich zur Mitarbeitersuche fir eine oder mehrere Plattformen entschlossen
hat, kann er sich Uber die verschiedenen Mdglichkeiten informieren, die die jeweilige Plattform fir die Personalsu-
che bietet. Bei LinkedIn findet man diese Informationen beispielsweise unter "Products & Services", bei XING
ganz unten auf der Startseite unter "Personalbeschaffung mit XING".

Hubert K. informiert sich konkret uber die Méglichkeiten, die XING ihm fur das Recruiting bietet. Das Ergebnis:

e Das Unternehmensprofil kann ausgebaut werden. Bereits bei der kostenlosen Basis-Variante ist es mdglich, das
Profil mit Unternehmensneuigkeiten zu aktualisieren und mit bis zu zwei Dateien, wie z.B. Fotos, zu erweitern.
Alternativ gibt es das Standard- sowie das Plus-Profil zu einem monatlichen Preis von 24,90 Euro bzw. 129,00
Euro pro Monat. Neuerdings gibt es auch das Employer-Branding-Profil; dazu kooperiert XING mit dem Arbeit-
geberbewertungsportal kununu. Die Profile werden — inklusive Fotos und Videos — in beiden Netzwerken verof-
fentlicht. Die Preise liegen je nach Unternehmensgréfe zwischen 399 Euro bis 1.095 Euro monatlich.

o XING bietet die Mdglichkeit, Stellenanzeigen zu veroffentlichen. Diese lassen sich ebenfalls in das Unterneh-
mensportrat einbinden. Dariber hinaus gibt es eine eigene Rubrik "Jobs" auf XING, in der die Mitglieder ge-
zielt nach Angeboten suchen kénnen. Zudem werden den Mitgliedern auf ihrer Startseite Jobs vorgeschlagen.

e Es gibt Gruppen und Foren, die sich mit IT-Projekten beschéftigen, andere drehen sich um das Thema "Zoll".
Hier tauschen sich die Experten aus — und damit potenzielle Kandidaten. Zudem gibt es in den relevanten
Gruppen Foren mit Jobangeboten und -gesuchen. Fir einige Gruppen ist dabei eine Anmeldung erforderlich,
die in der Regel unkompliziert ist: Eine Nachricht an den Moderator der Gruppe mit Hinweis auf den Beitritts-
wunsch reicht haufig aus. Die Freischaltung zur Gruppe erfolgt, sobald der Moderator sich mit dem Beitritts-
wunsch beschéftigen konnte. Bei anderen Gruppen kénnen die Mitglieder ohne Freischaltung beitreten.

e Das eigene Profil bietet Hubert K. die Moglichkeit, unter "lch suche" Stichworte wie z.B. "IT-Projektmanager”
einzufiigen und einen Link zu weiterfiihrenden Informationen anzugeben.

o Die Statusmeldung unter "Neuigkeiten" auf der eigenen Startseite, in der Hubert K. offene Positionen posten kann.
Damit sehen alle seine Kontakte die offene Vakanz und kénnen diese in ihr Netzwerk weitertragen (Bild 1).

o Die Profile der XING-User mit Informationen tber ihre Qualifikationen, ihren Werdegang und — soweit freige-
geben — in ihr berufliches Netzwerk.

Schritte 4 und 5: Basis schaffen und zusammenarbeiten

Als nachstes gilt es fur den Recruiter in der jeweiligen Plattform zu prifen, an welchen Stellen die passenden
Kandidaten Informationen zum Unternehmen finden sollten. Gibt es einen eigenen Job-Bereich, in dem sich offe-
ne Stellen einstellen lassen? Oder gibt es Foren bzw. Communitys zu bestimmten Themen, wie z.B. Elektrotech-
nik, Anlagenbau, Automotive 0.a., in denen man sein Unternehmen darstellen kann? Auf diese Weise kann der
Personalverantwortliche eine Basis schaffen, um seine Firma innerhalb der Plattform zu positionieren und grund-
legende Informationen Uber das Unternehmen bereitzustellen. Analog dazu klart er mit unternehmensinternen
Bereichen, wie z.B. der Unternehmenskommunikation, welche PR- und Social-Media-Maflnahmen geplant sind
und arbeitet hier eng mit den Verantwortlichen zusammen.
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Nachdem sich Hubert K. die ver-

schiedenen Optionen aus SChritt 3 Postfach Kontakte Mitglieder finden
vor Augen geflhrt hat, geht er weiter

ins Detail. Vor allem die Gruppen

und Foren in XING interessieren ihn. = ; s Entdecken Sie jetzt das neue XING Profil!
. . . “ & T p— Das neue XING Profil erstrahltim frischen Design und

Woruber wird hier gesprochen? 5 o bietet Ihnen ganz naus Maglichkeitan.

Kennen die Gruppenmitglieder sein u F.ﬁ » Jetzt mehr erfahren

Unternehmen? Und wenn ja — wel-
che Meinung haben sie Uber den IT-
Anbieter und seine Losungen? Da-
mit er nicht jedes Forum und alle
Beitrage durchlesen muss, nutzt er
die Suchfunktion in XING. Damit | |
kann er auch in den Beitragen nach

Stichworten suchen — beispielsweise

nach dem Unternehmensnamen. Hods200 Vorschau

Doch dieser taucht in keinem Grup-
penbeitrag auf. Hubert K. leitet dar-
aus folgende nachste Schritte ab:

ol Witteilung ¢ Link ¥ Stellenangebot I, Umfrage 9

Stellenanzeige MINI fur:

Hinweis: Diese Stellenanzeige ist nur fir lhre Kontakte sichtbar. Sichtbarkeit erhohen?

Bild 1: Stellenanzeige anlegen auf der eigenen Startseite.

e Errecherchiert, wie grof3 die
Bekanntheit seines Unternehmens ist und welche Informationen Interessierte Uber das Unternehmen finden.
Dazu fuhrt er eine Internet-Recherche aus und sucht zudem gezielt in Foren, Blogs und sozialen Netzwerken.
Vor allem die Anzahl der Treffer bei Google und anderen Suchmaschinen im Vergleich zu den Wettbewerbern
geben hier Auskunft Gber den Bekanntheitsgrad.

e Auch die eigene Webseite wird genauer angesehen. Welche Informationen fiir potenzielle Bewerber sind hier
hinterlegt? Wie stellt sich das Unternehmen dar? Auf welche Inhalte kann er spater verweisen?

¢ Welche MaRnahmen plant die Unternehmenskommunikation? Gibt es in Kilirze Pressemitteilungen oder Suc-
cess Storys, auf die er hinweisen konnte? Um dies zu erfahren, spricht er mit den Verantwortlichen und lasst
sich den PR-Fahrplan der kommenden Monate erlautern.

Die gesammelten Informationen wertet er schlieRlich aus und entwickelt darauf aufbauend zunachst eine Recruiting-
Strategie fir XING. Sein Ziel: Er mochte in diesem Netzwerk das Unternehmen bei potenziellen Projektmitarbeitern
bekannter machen, das Image eines attraktiven Arbeitgebers mit angenehmer Arbeitsatmosphare, guten Karrier-
echancen und fairer Bezahlung aufbauen und so potenzielle Mitarbeiter von einem Wechsel liberzeugen.

Dazu stellt er einen Zeitplan mit den nachsten Schritten auf. Zunachst gilt es, die Grundlagen zu schaffen. Hier
hat er sich folgende Malnahmen vorgenommen:

e Uberarbeitung des Unternehmensprofils sowie Nutzung der Seite "Unternehmensneuigkeiten”. Ein mégliches
Upgrade mochte er zu diesem Zeitpunkt noch nicht ausfiihren.
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e Erganzung des eigenen Profils
mit dem Hinweis, dass Projekt- Suchergebnisse
mitarbeiter gesucht werden. Dies
schreibt Hubert K. in die Rubrik
"Ich suche". Nahere Informatio-
nen finden die Mitglieder zudem
auf der "Uber mich"-Seite von Sie suchten nach:
Hubert K. Hier setzt er zudem
einen Link zur Unternehmenssei-
te, auf der die offenen Positionen
in der neu geschaffenen Rubrik
"Karriere" zu finden sind.

i@ Gruppen () Beitrage | it-projekte

Stichwirter: it-projekte @

Ergebnisse 1-10 von 50 Sortieren: Mitglieder-Anzahl v  Ansicht

Projektmanagement - Kooperation im Projekt
Kategorie: Branchen

e Hubert K. meldet sich zudem in
den Gruppen an, in denen sich gter|BM D The Greater IBM Connection in Germany w ot
X X N comnaction Kat Firmen

potenzielle Kandidaten austau- i

schen (Bild 2). Er abonniert die
wesentlichen Foren, wie z.B.
die Projekt-Gesuche, in denen
Mitglieder ihre freien Kapazita- The Greater IBM Connection - Pensiongre und IBM 25-Jahr-Klub P

) ) .
ITl.flana.gement:knowledge, networking and leading IT) Y .;|+
Kat e: Themen

5.203 Mitglieder

greater|BIV 38 —
" Kategorie: Firmen
ten posten konnen. 3.821 Mitglieder
e Ervereinbart regelmafige Tref- s IT Freelancer Net ad wt

Kategorie: Jobs und Karriere

fen mit den Kollegen, die die 210 il der

Unternehmens-Seite bei Face-

book betreuen sowie mit den Bild 2: Suche nach Gruppen mit dem Schlagwort "IT-Projekte".

PR- und Marketingverantwortli-

chen. So will Hubert K. die

Madglichkeit schaffen, auf aktuelle Themen, wie z.B. Erfolgsgeschichten aus Kundenprojekten, neue Auftra-
ge oder Erfahrungsberichte von Auszubildenden und Mitarbeitern einzugehen und Stellenausschreibungen
auch Uber Facebook bekannt zu machen.

So vorbereitet startet er die Personalsuche bei XING. Dabei geht er zwei Wege: In seiner Status-Anzeige veroffentlicht
er die offenen Positionen mit Verlinkung auf die Webseite des Unternehmens. Zum anderen — und dies macht soziale
Netzwerke wie LinkedIn und XING so besonders — sucht er aktiv nach potenziellen Kandidaten, um sie anzusprechen.

Das Web 2.0 lebt vom Dialog

Nutzen Sie immer dort die Méglichkeit, Inhalte miteinander zu verlinken, wo es sich anbietet. Informieren Sie
- beispielsweise auf XING in lhrer Statusleiste Uber offene Vakanzen mit Link auf die Webseite. Berichten Sie

parallel in den Gruppen Uber erfolgreich abgeschlossene Projekte oder Meilensteine. Gibt es Unternehmens-
neuigkeiten oder eine veroéffentlichte Success Story, kdnnen Sie ebenfalls per Link darauf aufmerksam machen.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 77


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotilght

Ressourcen auswahlen, einplanen und managen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Mitarbeiter finden und effizient einsetzen

Auch die Verlinkung zu Videos oder Fotos kann sinnvoll sein. Beachten Sie aber bitte, dass Sie nicht der Einzige
sind, der postet: Manchmal ist weniger mehr. Beschranken Sie sich deshalb auf Informationen, die fir Ihre Ziel-
gruppe relevant sind. Geben Sie nitzliche Tipps! Nerven Sie nicht mit Mehrfach-Postings in unterschiedlichen
Gruppen und langweilen Sie nicht, in dem Sie in allen Netzwerken die gleichen Inhalte verdéffentlichen.

Achten Sie zudem darauf, dass die Kommunikation keine EinbahnstraRRe bleibt: Offnen sie Kontaktméglichkeiten,
um mit den Mitgliedern in den Dialog zu treten und langfristige Bindungen aufzubauen.

Schritt 6: Alle Moglichkeiten nutzen

Wichtig fur den Personaler ist es, sich mit den Social-Media-Plattformen vertraut zu machen. Denn die sozialen
Netzwerke bieten weitaus mehr Moglichkeiten, um mit Kandidaten ins Gesprach zu kommen, als man auf den
ersten Blick meinen mdchte. Um das volle Potenzial fir die Kandidatenansprache auszunutzen, sollte der Recrui-
ter also folglich die Plattformen erkunden und sich ein umfassendes Bild Uber die mdglichen Kommunikationswe-
ge innerhalb des Netzwerks verschaffen. Auch lohnt es sich, Benchmarking zu betreiben und die Auftritte anderer
Unternehmen unter die Lupe zu nehmen, z.B. die Unternehmensportrats der direkten Konkurrenten.

Um potenzielle Kandidaten anzuspre-
chen, nutzt Hubert K. in XING im Be-
reich "Mitglieder finden" die "Erweiter-
te Suche" (Bild 3). Die Suchmaske
bietet ihm verschiedene Optionen:

. . . . Neuigkeit Postfach Kontakt: Mitglieder finde
e Stichwortsuche, beispielsweise 1 ] -
nach Namen, Position oder

Qualifikationen

Startseite Jobs Projekte Themen Gruppen Events Unternehmen

Mitglieder suchen

e Die Suche nach Mitgliedern, die SIEDIDEL Suchen

aktuell bei einer bestimmten _ _
Tipps fir lhre Suche B

Firma beschéaftigt sind oder be-
schéaftigt waren Bild 3: Die erweitere Suche in XING im Bereich "Mitglieder finden" auf der Startseite.

¢ Die Suche nach Menschen in
einer bestimmten Position bzw. bisherigen Positionen

¢ Die Suche nach Branche und Interessen

e Die Suche nach den Dingen, die eine Person sucht oder bietet

e Die Suche nach Hochschulen, Organisationen, Sprachkenntnissen oder dem Ort

Die Angaben lassen sich auch miteinander verknipfen. So kann der Personalleiter gezielt nach Mitgliedern mit bestimm-
ten PM-Qualifikationen und englischen Sprachkenntnissen suchen, die in NRW in einer bestimmten Firma gearbeitet
haben. Oder nach Kandidaten, die sich mit dem elektronischen Zollverfahren ATLAS auskennen und Projektleiter sind

oder waren. Dabei hat der Recruiter auch die Méglichkeit, nach Synonymen oder anderen Schreibweisen zu suchen. Je
nach Trefferquote missen die Ergebnisse weiter verfeinert werden, bis die Anzahl der Profile Gberschaubar ist.
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Moglichkeiten bei der Suche gezielt ausschopfen

XING bietet Personalverantwortlichen die Recruiter-Mitgliedschaft an, eine spezielle Mitgliedschaft, die mit héhe-
ren Mitgliedsbeitragen verbunden ist. Dafiir stehen den Recruiter-Mitgliedern im Vergleich zu Basis- und Premi-
um-Mitgliedern spezielle "Kandidaten-Filter" zur Verfigung. Damit ist es méglich, sich z.B. diejenigen Mitglieder
anzeigen zu lassen, die in ihrem Profil angegeben haben, dass sie an Karrierechancen interessiert sind — und
diese Angabe nur fir Recruiter freigegeben haben.

Die Recruiter-Mitgliedschaft wird es bei XING allerdings nicht mehr lange geben; als Alternative bietet das Netz-
werk nun eine spezielle Suchfunktion an, den "Talentmanager” (Bild 4, s. auch https://talentmanager.xing.com).

Diese Leistung enthalt die erweiterten Suchmaoglichkeiten der Recruiter-Mitgliedschaft. Zudem ermdglicht dieses
Tool den gemeinsamen Zugriff auf Projektordner; so haben alle Recruiter Zugriff auf Notizen und Nachrichten zu
den Kandidaten und kénnen sich Ansprache und Kommunikation mit den Bewerbern gezielt aufteilen.

Mitglieder, die nicht Uber eine Recruiting-Mitgliedschaft verfigen, kdnnen die Suchfelder neben den Treffern nut-
zen, um das Suchergebnis zu verfeinern. Premium-Mitgliedern stehen hier ein paar Funktionen mehr zur Verfu-
gung, wie z.B. die Einschrankung der Treffer auf Angestellte, Fiihrungskrafte oder Freiberufler.

Die maximale Zahl der angezeigten Profile in der erweiterten Suche héngt dabei davon ab, welche Mitgliedschaft

der Suchende hat. Wahrend Basis-Mitglieder maximal 15 Treffer angezeigt bekommen, erhalten Premium-
Mitglieder maximal 300 und Recruiter maximal 1.000 Treffer.

Der Talentmanager im Uberblick:

Grofter Talentpool Transparente Zusammenarbeit Nutzung ohne Installation
im deutschsprachigen Raum im Team

9 0

a0 U
Ll s O WO /
U
&, 8 hd hd ©
O 'Y d
U
O hd
Erreichen Sie Uber 6 Millionen potenzielle Stimmen Sie Ihre Team-Aktivitaten mithilfe Sie konnen den Talentmanager sofort nach
Kandidaten in Deutschland, Osterreich und der gemeinsam genuizier Projektordner, Nachrichten der Freischaltung ohne Software-Installation oder
Schweiz und Notizen zu Kandidaten ab. So ist jeder fremde Hilfe nuizen.

Recruiter im Team stets auf demselben Stand.

Weitere Vorteile:

Dauerhafter Datenverbleib im Unternehmen
Inre im Talentmanager dokumentierten Recruiting-Aktivitaten verbleiben dort, auch wenn ein Mitarbeiter Ihr Unternehmen verlasst.
Sie kénnen die Talentmanager-Lizenz eines Mitarbeiters einfach einem anderen Kollegen zuweisen.

Nachhaltige Kandidatenverwaltung
Immer aktuell, immer verfugbar: Speichern Sie Profile potenzieller Kandidaten in Online-Projektordnern
und behalten Sie so stets den Uberblick iiber Ihren Kandidaten-Pool.

Premium-Mitgliedschaft inklusive
Als Muizer des Talentmanagers erhalten Sie automatisch die XING Premium-Mitgliedschaft mit allen Premium-Vorteilen_

Bild 4: Der Talentmanager im Uberblick.
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Wer regelmaRig Projektmitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen sucht, kann zudem einen automatischen
Suchauftrag anlegen. Sobald ein Mitglied aufgrund einer Profilanderung den hinterlegten Kriterien entspricht
oder sich ein neues Mitglied mit den gewiinschten Qualifikationen anmeldet, erhalt der Personalverantwortliche
eine entsprechende Mail.

Die richtigen Suchkriterien herausfinden

Bei der aktiven Suche in sozialen Netzwerken lauern ein paar kleine Stolpersteine, die Sie geschickt umgehen kdnnen:

o Suchbegriffe: Nutzen Sie aussagekraftige Suchworte und kombinieren Sie verschiedene Begriffe um bessere
Ergebnisse zu erhalten, wie z.B. Programmierer, SAP und Zollabwicklung.

¢ Missverstandliche Angaben: Jedes Mitglied will sich so positiv wie mdglich darstellen. Fehlende Studienab-
schlisse oder Licken im Lebenslauf kdnnen hier schnell kaschiert werden. Achten Sie deshalb darauf, wie
der potenzielle Kandidat sich darstellt und ob die Vita alle Fragen beantwortet.

e Berufs- und Positionsbezeichnungen: Key-Accounter ist nicht gleich Key-Accounter, Vice President nicht
gleich Vice President. Um die Berufsbezeichnungen einschatzen zu kénnen, sehen Sie sich Zusatzinformati-
onen an — beispielsweise die GroRe und den Umsatz des aktuellen und der bisherigen Arbeitgeber.

Hubert K. ist Premium-Mitglied bei XING. Seine Suchkriterien haben immerhin 23 Mitglieder angezeigt, die alle
die gewlinschten Qualifikationen mitbringen — oder zumindest von sich behaupten, diese Qualifikationen zu ha-
ben. Im nachsten Schritt sieht er sich deshalb die Profile der potenziellen Kandidaten genauer an. Er schaut aber
auch auf die Aktivitaten der Mitglieder in den Foren: Welche Fragen haben sie gestellt? Wo haben sie bei der
Beantwortung von Fachfragen geholfen? Wie positionieren sich die Mitglieder? Hier achtet Hubert K. vor allem
auf den Ton und den Umgang mit Kritik. Einzelkdmpfer und notorische Besserwisser braucht er fiir sein Team
genauso wenig wie Dampfplauderer.

Die richtige Kandidatenansprache

Auf diese Weise hat der Personalleiter nun die Auswahl auf 12 potenzielle Kandidaten beschrankt. Diese schaut
er sich noch einmal genauer an — und achtet dabei vor allem auf die Kontakte, die die potenziellen Kandidaten
haben. Bei zweien hat er Glick: Sie haben Kontakte zu Mitarbeitern im Unternehmen. Hubert K. fragt nach, wie
eng diese Kontakte sind und was seine Kollegen Uber die potenziellen Kandidaten sagen kénnen. Dabei fragt er
auch, ob eine Wechselbereitschaft bekannt sei. Wahrend es sich bei dem einen Kontakt um eine fliichtige Online-
Begegnung handelt, ist der andere Kandidat mit dem Mitarbeiter befreundet. Man einigt sich darauf, dass der
Kollege den Kandidaten anspricht und fragt, ob Interesse an einer Mitarbeit im neuen Projekt besteht.

Bei der Ansprache der anderen potenziellen Kandidaten hat Hubert K. zunachst Hemmungen. Da die Kontaktda-
ten in der Regel nur fir direkte Kontakte freigegeben sind, ist die Art der Kontaktaufnahme schnell klar: sie erfolgt
Uber eine persdnliche Nachricht, die innerhalb des Netzwerks versendet wird. Dabei sollten die Regeln des Netz-
werks sowie die rechtlichen Rahmenbedingungen eingehalten werden:

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 80


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotilght

Ressourcen auswahlen, einplanen und managen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Mitarbeiter finden und effizient einsetzen

e Es muss ein klarer Bezug zum Profil des Empfangers gegeben sein.

e Herabsetzende AuRerungen lber den bisherigen Arbeitgeber kénnen als "wettbewerbsrechtlich unlautere
Begleitumstande" eingestuft und eine Abwerbung unzuldssig machen.

¢ Rechtlich unzuldssig sind ebenfalls der Bruch eines nachvertraglichen Wettbewerbsverbots, unwahre Aussa-
gen Uber geplante Personalmalinahmen, leere Versprechen sowie Versprechen rechtswidriger Vorteile.

e Es muss die Mdglichkeit geschaffen werden, dass der Kandidat antworten kann. Da Basis-Mitglieder nur ein-
geschrankte Kommunikationsmdglichkeiten haben, sollte auf jeden Fall die eigene Telefonnummer sowie die
E-Mail-Adresse mit angegeben werden.

Beispiel fur eine direkte Ansprache

Hubert K. kontaktiert zunachst drei der Kandidaten, die auf ihn den Eindruck machen, dass sie am besten in das
Team passen konnten. Sie erhalten von ihm folgende Mail:

Sehr geehrter Herr B.,

Kenntnisse in ATLAS sowie mit webbasierten IT-L6sungen sind die Eigenschaften, die Sie fir unser Unternehmen interessant machen.
Als mittelstandisches IT-Unternehmen entwickeln und implementieren wir fiir Logistik-Dienstleister kundenspezifische Losungen rund
um das Thema Zoll. Zurzeit steht wieder ein spannendes Projekt an, fiir das wir personelle Unterstitzung im Projekt-Team suchen.

Nahere Informationen zu der ausgeschriebenen Stelle und zu unserem Unternehmen finden Sie auf unserer Website unter (Link).
Waren Sie an dieser Vakanz interessiert? Dann schreiben Sie mir doch bitte eine Mail an (Mailadresse) oder kontaktieren Sie mich
unter (Telefon).

Ich freue mich auf das Gesprach!
Mit besten GriiRen

Hubert K.

Tatsachlich meldet sich schon nach zwei Tagen einer der angeschriebenen Kandidaten und méchte Naheres
erfahren. Er sucht zwar nicht aktiv nach einer neuen Position, ist einer Veranderung aber aufgeschlossen. Drei
personliche Gesprache spater unterzeichnet er den Vertrag — Hubert K. hat es nach vier Wochen geschafft: Das
Projekt kann wie gewlinscht punktlich starten.

Praxistipp: Wechselwilligkeit erkennen

Wer genau hinschaut, kann in den Profilen Hinweise auf eine Wechselbereitschaft finden:

o Ausfiihrliche Angaben im Bereich "Ich biete", die zudem aktualisiert wurden. Erkennbar ist dies Gber das Akti-
vitatenprotokoll, das Uber die Profilansicht einsehbar ist — sofern das Protokoll vom Kandidat fir andere XING-
Mitglieder freigegeben wurde.

o Ausfuhrliche Lebenslaufe mit detaillierten Angaben zu Projekten und besonderen Herausforderungen

e Regelmalige Aktualisierung des Profils mit Informationen, die fiir Personaler relevant sind
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o Gezielte Netzwerkerweiterung — um den Marktwert zu erhéhen, aber auch um ggfs. Uber Vakanzen schneller
informiert zu werden

e Sichtbarkeit der Gruppenbeitrage im Internet. Mit diesem kleinen Haken kann das Mitglied gewahrleisten,
dass seine Kompetenz schneller bestatigt werden kann.

Fazit

Mit der Suche nach Projektmitarbeiter in sozialen Netzwerken wie XING, LinkedIn und Facebook erreichen Per-
sonalverantwortliche mehr potenzielle Kandidaten als Uber klassische Stellenanzeigen in den Tageszeitungen
und Fachmedien. Ein besonderer Vorteil ist dabei, dass auch wechselwillige Kandidaten, die zurzeit nicht aktiv
auf Suche sind, leichter auf die Vakanzen aufmerksam gemacht werden kénnen. Zudem erlaubt das Social Re-
cruiting die aktive Suche — also die personliche Ansprache potenzieller Kandidaten durch das Unternehmen. Mit
einfachen Suchstrategien kdnnen Personalverantwortliche so die potenziellen Projektmitarbeiter finden, die opti-
mal zur Aufgabe und zum Team passen, sich aber von alleine nicht auf die Vakanz beworben hatten.

Literatur

o Steinmetz, Heike; Scheel, Alexander: Erfolgreiche Personalsuche im Social Web, Data Becker, 2012
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Fachbeitrag

Erfolgreiches Recruiting externer
Projektmanager

Die Entscheidung, ob ein Projekt durchgefiihrt wird, dauert im IT-Markt _

zunehmend langer, der Projektendzeitpunkt lasst sich jedoch kaum nach
hinten verschieben. Die Griinde hierfir sind verspatete Entscheidungen
der Kaufer, verzogernde Beschlisse der Budgetverantwortlichen, sowie
lange Entscheidungswege Uber fremdkapitalgesteuerte Organisationen.
Die Konsequenz fir die Unternehmen: Mitarbeiter mit der passenden
Qualifikation und Projekterfahrung sind zwischenzeitlich in anderen Pro-
jekten eingesetzt und somit nicht mehr fiir das Projekt verfiigbar.

Michael Schiedermeier

Geschéaftsfuhrer der Projex
GmbH, zertifizierter Senior
Projektmanager (Level B)
und PRINCE2 Foundation

Kontakt:
michael.schiedermeier@projex.de

. . Sl e Mehr Informati ter:
Als Folge daraus hat sich in Deutschland in den vergangenen drei bis finf enr informationen unter

Jahren ein neuer Markt etabliert, der externe Spezialisten (auch Projekt-

manager) rekrutiert und befristet fir das Projekt beschaftigt. Nach Statisti-

ken einer fuhrenden IT-Zeitschrift haben im Jahr 2008 72.000 freiberufliche IT-Experten in Deutschland Auftrége im
Wert von 6,6 Milliarden Euro bearbeitet. Als Teil davon hat sich der Bereich Projekt- und Interimsmanagement etab-
liert, um spezielle Projektaufgaben — von der Projektassistenz bis zum Senior-Projektleiter — zu erledigen.

» projektmagazin.de/autoren

Der Artikel gibt Unternehmen einen Uberblick und Handlungsempfehlungen fiir die Beschaffung externer Mitarbei-
ter fir Projektaufgaben. Ferner werden verschiedene Beschaffungswege und Kriterien fir die Auswahl der exter-
nen Mitarbeiter vorgestellt.

Freelancing vs. Festanstellung

Projektmanagement ist nach aktueller Begriffsdefinition eine Filhrungsaufgabe auf Zeit und umfasst je nach Pro-
jektmanagement-Level eine Teil- oder Gesamtprojektleitung. Entscheiden sich Unternehmen fiir eine interne Stel-
lenbesetzung, gibt es einen qualifizierten Auswahlprozess, fir den die Personalabteilung, zusammen mit dem
Fachbereich und/oder der Geschéftsfuhrung verantwortlich ist. Oft wird der Auswahlprozess von einer externen
Personal- oder Unternehmensberatung unterstiitzt, um einer qualifizierten Bearbeitung aller Bewerbungen ge-
recht zu werden. Die Stelle des Projektmanagers ist in der Regel bereits budgetiert und falls eine externe Perso-
nalberatung hinzugezogen wird, ist auch diese im Budget berlcksichtigt. Denn externe Personalberatungen sind
bereits ab der Beauftragung kostenpflichtig.

Anders ist dies bei der Besetzung von freiberuflichen Projektmanagern. Hierflr existieren in den Fachbereichen
haufig keine standardisierten Prozesse; somit rekrutieren die Fachbereiche externe Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt
nach eigenen Vorstellungen, ohne die Unterstitzung von Spezialisten in der Personalauswahl.

Deshalb haben sich — anstelle von Personal- und Unternehmensberatungen — in den letzten Jahren verstarkt Freelan-
cer-Agenturen am Markt etabliert. Deren Alleinstellungsmerkmal ist die grof3e Auswahl an passenden Bewerberprofi-
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len, die sie den Unternehmen kurzfristig prasentieren kénnen. Eine qualifizierte Auswahl fir die Besetzung einer Pro-
jektmanager-Position, mit persénlichem Gesprach, ist so innerhalb von ein bis zwei Tagen kaum mdglich.

Welche Aufgaben hat der Projektmanager

Vor einiger Zeit ist mir wieder eine Anzeige aufgefallen, die immer wieder in Freiberuflerbérsen zu finden ist:

Wir sind derzeit auf der Suche nach Unterstiitzung in folgendem Projekt:
o Projektmanagement komplexer, internationaler Projekte.

o Langjéhrige Projekterfahrung im internationalen Umfeld

e Anforderungen:

e GroB3e Flexibilitdt und hohe Sensibilitdt im Umgang mit Kunden

o Gute Kenntnisse aller gdngigen Betriebssystemplattformen

o Gute Kenntnisse in folgenden Bereichen:
relationale Datenbanken
OLAP
Middleware-Systeme
ERP-Systeme
J2EE
.Net
Architekturen
TCP / IP Netzwerke
ITIL

Englisch verhandlungssicher

Frei nach dem Motto der eierlegenden Wollmilchsau ist weder klar, wie der Projektauftrag lautet, noch welche Rolle der
Kandidat einnehmen soll. Wird fur diese Aufgabe ein Consultant gesucht oder ein Projektmanager? Selbst fir einen
Consultant ist diese Aufgabe sehr komplex, da es viele Systeme in den jeweiligen Architekturebenen beschreibt.

Es stellt sich die Frage, mit welcher Intention die Agenturen Anzeigen mit einem solch unklaren Inhalt veréffentlichen. Ist
es Unwissenheit auf Seiten der Kunden oder der Agentur? Fehlen den Agenturen vielleicht die notwendigen Informatio-
nen flr eine fundierte Stellenanzeige und ist keine Zeit mehr fiir eine qualifizierte Ausarbeitung? Oder soll lediglich ein
geeigneter Kandidat mit einem breiten Fachwissen gefunden werden? Vielleicht ist aber den suchenden Parteien schlicht
nicht klar, dass sich mit solch einem Suchprofil kein Projektmanager im klassischen Sinne bewerben wird.

Damit sich die am besten fiir das Projekt geeigneten Projektmanager auf die Anzeige bewerben, muss die Projektauf-
gabe sehr genau beschrieben werden. Folgende Aspekte sollten deshalb in der Stellenanzeige berlicksichtigt werden:
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o Wie lautet der Projektauftrag?

o Welche Rolle soll der Bewerber in der Projektorganisation einnehmen?
e An wen berichtet der Bewerber?

e Was sind die Projektaufgaben?

o Wie ist der aktuelle Projektstatus?

e Nach welcher Methode arbeitet der Kunde?

e Welche Projekttools setzt der Kunde oder die Projektgruppe ein?

e Wann ist das geplante Projektende?

e Welche Technologien werden in dem Projekt eingesetzt?

Der Auswahlprozess

Die Anforderungen an die Fahigkeiten des Projektmanagers werden in Unternehmen oft diskutiert und unterschied-
lich bewertet. Meine Empfehlung ist, sich an die Projektmanagement-Definition in der DIN-Norm 69901 zu halten:
"Projektmanagement ist die Gesamtheit von Flhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fir die Ab-
wicklung eines Projekts". Folgende drei Eigenschaften sollten bei der Besetzung in Projekten berlcksichtigt werden:

Methodenkompetenz

Der Projektmanager muss ein Projekt analysieren und verstehen kénnen. Je nach Level und Position innerhalb
der Projektorganisation kann er aufgrund seiner Erfahrung die Projektsituation inhaltlich einschatzen, um die rich-
tigen Entscheidungen treffen zu kdnnen. Zudem kennt er die Methoden und Instrumente der géngigen PM-
Standards (GPM/IPMA, PMI oder Prince2) und integriert diese in die Projektaufgabe und das -team.

Managementkompetenz

Der Projektmanager ist Manager auf Zeit, hat einen Projektauftrag zu erfiillen und ist fachlich — gelegentlich auch
disziplinarisch — verantwortlich fir Teams unterschiedlicher GréRRe. Er benétigt Flihrungserfahrung und soziale
Kompetenz, um sowohl im Projektteam als Manager und Entscheider respektiert zu werden und zum anderen
dem Lenkungsausschuss und den Stakeholdern ein ebenbdirtiger Verhandlungspartner zu sein.

Fachkenntnisse

Bei der Besetzung wird oft Uberlegt, wie viel Fachwissen der Kandidat fiir diese Position bendtigt. Die Aussagen und
Ansichten sind sehr unterschiedlich. Ich gebe den Unternehmen bei diesem Punkt immer folgenden Rat: Mit steigender
Verantwortung in der Projektorganisation muss Methoden- und Managementkompetenz die Fachkenntnisse abldsen.
Der Umstand, dass sich Projektmanager mit einer Gesamtverantwortung eher um Fachthemen kiimmern als um den
Projektverlauf, istimmer noch ein haufiger Fehler in Projekten und kann sich zu einem Projektrisiko entwickeln. Das
Fachwissen sollte Giber entsprechende Zertifikate und Weiterbildungsmaflnahmen dokumentiert sein.
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Der Rekrutierungsprozess

Bei der Besetzung von Interims-Projektpositionen sollten Unternehmen die Strategie der Personalsuche an der
Haufigkeit der zu besetzenden Stellen ausrichten. Folgende Rekrutierungsstrategien und -quellen stehen den
Unternehmen zur Verfligung:

o Personalabteilung: Die Auswahl der Kandidaten erfolgt (iber eine bestehende Organisation und der Vorteil
ist ganz klar die Einhaltung interner Prozesse der Personalauswahl. Dieser Weg ist mit den vorhandenen
Prozessen und Personalmitarbeitern problemlos mdglich, wenn es sich um eine geringe Anzahl von zu
besetzenden Stellen handelt.

o Projektportale: In den letzten Jahren haben sich Projektportale am Markt etabliert, in denen die
Fachabteilungen die Stellen ausschreiben kénnen. Der Weg sollte aber nur gewahlt werden, wenn in der
Fachabteilung ein entsprechender Personalauswahlprozess (Abgleich Anforderungen mit dem Ist-Stand,
Auswahlgesprach, usw.) etabliert ist.

¢ Unternehmen mit Fachexpertise: Bendtigen Unternehmen Ofter externe Projektmanager, sollten sie
Partnervertrage mit Unternehmen abschlieRen, die sich auf Projektmanagement spezialisiert haben und die
bendtigten Ressourcen per Einzelvertrag akquirieren. Die Vorteile sind zum einen das vorhandene
Fachwissen und zum anderen die Verflgbarkeit der Leistung. Sollte der externe Mitarbeiter erkranken, kann
dies schnell durch andere Mitarbeiter des Unternehmens kompensiert werden, da der Ausbildungsstand oft
homogen ist.

o Aufbau eines internen Rekrutierungsprozesses: Sollte das Unternehmen beabsichtigen, regelmaRig und
mehrere externe Projektmanager zu rekrutieren, lohnt es sich mittel- bis langfristig, neben dem klassischen
Personalauswahlprozess, einen internen Rekrutierungsprozess in der Fachabteilung aufzubauen. In diesem
Prozess sollte der Beschaffungsweg und der Auswahlprozess — entsprechend des zu besetzenden
Projektumfangs — definiert und dokumentiert werden. Oft missen zusatzliche Anwendungen (z.B.
Datenbanken) zur Unterstiitzung dieser Prozesse ausgewahlt und in Betrieb genommen werden. Das
Aufsetzen des Rekrutierungsprozesses sollte ebenfalls als Projekt mit einer klaren Zielvorgabe abgewickelt
und die beteiligten Abteilungen des Unternehmens (Geschaftsfiihrung, Vertrieb, Partnermanagement, u.a.)
als Stakeholder in die Projektabwicklung eingebunden werden. Externe Projektberatungsgesellschaften
unterstitzen diesen Prozess inhaltlich und qualitatssichernd.

o Personaldienstleister: Bei grolRerem Bedarf an externen Dienstleistungen im Projektmanagement, einem nicht
vorhandenen Rekrutierungsprozess und fehlender Unterstiitzung durch die Personalabteilung kénnen diese
Dienste an externe Personaldienstleister ausgelagert werden. Bei der Auswahl des Personaldienstleisters sollten
Unternehmen auf dessen Erfahrung, bisherige Erfolgsgeschichten und Qualitédtsprozesse in der Rekrutierung
achten. Dies empfiehlt sich in jedem Fall, weil der vollstandige Rekrutierungsprozess nach extern verlagert wird
und — unabhangig vom Volumen der Suche — die Arbeit beim Dienstleister liegt.

Der Vertrag — Herausforderung oder Strafe

Uber das Dienstleistungsrecht werden externe Projektmanager in das Unternehmen und Projekt eingebunden. Im
Vertrag sollte neben den allgemeinen rechtlichen Vorschriften vor allem der Projektinhalt und die Aufgaben des
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Projektmanagers detailliert beschrieben werden, um die Erwartungshaltung an den externen Projektmitarbeiter
deutlich zu machen. Oft mochten Projektmanager auch Zielvereinbarungen mit einbauen, die als Anreizsystem fiir
den Kandidaten eine héhere Erfullungsquote fir das Unternehmen erreichen kann. Analog zu internen Mitarbei-
tern konnen solche Vereinbarungen zielférdernd fir die Projektzielerreichung sein.

Externe Projektmanager missen rechtzeitig vor Projektende bereits wieder ihren Vertrieb aktivieren, um zeitnah
ein Anschlussprojekt zu finden. Diese Wartezeiten haben sich in den vergangenen Monaten verlangert. Deshalb
ist es fir beide Vertragsparteien wichtig, die Vertragsdauer und maogliche Verlangerungsoptionen zeitnah zu
kommunizieren, um den Mitarbeiter nicht in der entscheidenden Endphase des Projekts zu verlieren.

Externe Mitarbeiter werden sehr oft mit scharferen Vertraulichkeitserklarungen und Vereinbarungen zum Kunden-
schutz konfrontiert. Es ist in der Dienstleistungsbranche (blich, Daten des Kunden vertraulich zu behandeln. Auf
der anderen Seite missen die Unternehmen berlcksichtigen, dass externe Mitarbeiter sehr haufig viel Branchen-
Knowhow mitbringen und so dem Projekt einen groRen Mehrwert liefern. Deshalb ist meine Empfehlung, im Ver-
trag keine zu strengen Vereinbarungen beziglich Kundenschutz und -sperre einzubauen, um gute Kandidaten
nicht abzuschrecken, da sie befiirchten, aufgrund langer Sperren keinen Folgeauftrag zu bekommen.

Fazit

In den vergangenen Jahren hat sich ein wachsender Markt fiir Interims-Projektmanagement entwickelt. Dieser
Markt sollte jedoch auch mit Vorsicht und im Abgleich der eigenen Firmenphilosophie betrachtet werden — obwohl
die Mitarbeiter nur befristet auf die Projektlaufzeit beauftragt werden, miissen die gleichen Qualitatsstandards bei
der Auswahl der Kandidaten angewandt werden wie bei der Besetzung von internem Personal.
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Fachbeitrag

Manpower richtig eingesetzt: Langfristig die
Effizienz von Projektarbeit erhohen

Projektarbeit im Dienstleistungsgeschéft ist immer zeitlichen oder saisona- _

len Schwankungen unterworfen, da die Akquise von Neugeschaft natur-
gemaf nicht kontinuierlich erfolgt. Ist ein Projekt beendet, schlief3t sich
selten das nachste nahtlos an. Entweder muss bereits mit einem neuen
Projekt begonnen werden, wahrend das vorhergehende noch lauft oder es
entsteht eine Llcke zwischen dem Ende des alten und dem Beginn des
neuen Projekts. Unter diesen schwierigen Bedingungen gilt es, den Anteil
der fakturierbaren Arbeit an der gesamten geleisteten Arbeit dauerhaft bei
75% oder mehr zu halten, um wirtschaftlich zu arbeiten. In der Realitat,
z.B. bei Medien-Unternehmen, liegt dieser Faktor im Jahresmittel jedoch
oft bei 60%, da viel Arbeit in Akquise oder interne Projekte gesteckt wird,
oder weil auf neue Auftrage gewartet werden muss.

Frank Giirgens

Dipl.-Ing.,
Tatigkeitsschwerpunkt
Projektmanagement und
Konzep- tion fiir Multimediaprojekte,
Senior Project Manager in Berlin.

Kontakt: f.guergens@u-uu.de

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Dieser Beitrag gibt Anregungen, wie man die Effizienz in projektorientierten Dienstleistungsunternehmen langfris-
tig verbessert und in der internen Organisation die Grundlagen daflr schafft, dass sich der Anteil der fakturierba-
ren Arbeit an der gesamten geleisteten Arbeit erhoht. Die Vorschlage basieren zum Teil auf eigener Erfahrung; es
wurden jedoch auch dariber hinausgehende Ideen als Anregungen in den Beitrag aufgenommen. Kurzfristig um-
setzbare Malinahmen wurden bereits im Artikel "Manpower richtig eingesetzt: So gestalten Sie Dienstleistungs-
projekte effizienter" (Ausgabe 13/2006) vorgestellt.

Auftragsflauten abmildern

Zeiten mit geringem Auftragseingang lassen sich nie ganz verhindern, aber sie kbnnen abgemildert werden, wenn
Mafnahmen gefunden werden, welche die Personalkosten in diesen Zeiten nicht voll durchschlagen lassen. So
I&sst sich vermeiden, dass man als unrentabel identifizierte Projekte annehmen muss, nur um fiir Auslastung der
festen Mitarbeiter zu sorgen.

Flexible Arbeitszeitmodelle

Wenn Arbeitsvertrédge, Betriebsvereinbarungen oder Tarifvertrage es zulassen, sind flexible Arbeitszeitmodelle,

wie Jahresarbeitszeitkonten oder temporare Teilzeitarbeit eine gute Moglichkeit, flexibel und effizient auf wech-

selnde Anforderungen und Auslastungen zu reagieren. Arbeithehmer sind heutzutage oftmals bereit, flexibel zu

arbeiten, wenn dies im Rahmen eines langfristig gesicherten Arbeitsplatzes geschieht oder mit einer reduzierten
Anzahl von Uberstunden einhergeht.

Vorsorglich sollten immer mindestens zwei interne strategische Projekte fur jeden Mitarbeiter definiert sein, die
dieser in auftragsschwachen Zeiten selbstandig angehen kann. Diese konnen z.B. zum Ziel haben, andere Projekte
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zu unterstitzen bzw. vorzubereiten, interne Prozesse zu optimieren (z.B. durch Verbesserung des Intranets) oder

das eigene Marketing zu férdern (z.B. Erstellung von Produktdemos oder Beispielprojekten fiir Messen oder Wett-
bewerbe). Leerzeiten werden auf diese Weise sinnvoll genutzt, und das Management wird nicht damit belastet,

Aufgaben generieren zu muissen - denn diese liegen ja schon in der Schublade.

Bendtigt man im Betrieb von einer bestimmten Position oder Qualifikation nur eine einzige Person, kann es giinsti-
ger sein, das Arbeitspensum auf zwei Halbtagsstellen aufzuteilen. So wird es einfacher, Urlaubsersatz zu organisie-
ren, eine eventuelle Kiindigung zu kompensieren oder Arbeitsspitzen durch Uberstunden auszugleichen.

Freie Mitarbeiter

Freie Mitarbeiter sind in der Regel wirtschaftlicher einzusetzen als feste. Werden sie nicht gebraucht, muss man
sie auch nicht bezahlen. Aufwande flr Weiterbildung, Urlaub und Lohnfortzahlung im Krankheitsfall entfallen.
AuRerdem handeln Freelancer unternehmerisch (sonst waren sie nicht mehr am Markt), denken mit und sind
eigenmotiviert, weil dies ein Teil ihrer dauerhaften Akquisebemihungen und ihrer Kundenpflege ist. Auch die
freien Mitarbeiter profitieren von der Situation, weil sie ihr eigener Chef bleiben und — sofern sie ausgelastet sind
— gegenulber einer Festanstellung finanzielle Vorteile haben.

Der Anteil der Freelancer an der Projektarbeit darf jedoch nicht zu hoch werden, um die Kontinuitat im Projekt und
beim Kunden weiterhin sicherzustellen. Ich empfehle 20% bis 30% aller Arbeiten in projektorientierten Dienstleis-
tungsunternehmen an freie Mitarbeiter zu vergeben. Dieser Prozentsatz sollte mdglichst gleichmaRig auf alle Quali-
fikationen und Projektphasen verteilt sein. So kann man einerseits gewahrleisten, dass die eigenen Mitarbeiter die
Kontrolle tber die Projekte behalten und hat andererseits die Mdglichkeit, Auftragsriickgadnge ohne Entlassungen
abzufedern. Sinkt der Prozentsatz der Freelancerarbeit dauerhaft unter 10%, steigt das Risiko, den eigenen Mitar-
beitern bei einsetzender Auftragsflaute keine fakturierbare Arbeit mehr geben zu kdnnen. Durch einen guten Stamm
von Freelancern kdnnen hingegen auch unerwartete Auftragstiberschiisse problemlos abgearbeitet werden.

Werden viele Freelancer eingesetzt, sollte zur Wissensiibertragung noch mehr als sonst auf gute Projektdoku-
mentation geachtet werden, falls der freie Mitarbeiter bei nachtraglichen Anderungsanforderungen nicht mehr
zur Verfliigung stehen sollte.

Wem ein hoher Freelancer-Anteil zu Anfang kritisch erscheint, kann es mit einem betriebsinternen Pool versu-
chen, in dem mehrere Abteilungen oder Projekte sich festangestellte Mitarbeiter teilen, die ausschlieflich fur
die Projektarbeit zur Verfligung stehen und nicht in der Linie arbeiten. So kédnnen diese wie Freelancer flr ver-
schiedene Projekte fungieren.

Motivation und Weiterbildung

Werden die Mitarbeiter fir das Thema "Effizienz" sensibilisiert und sind sie motiviert, dieses Thema zu unterstut-
zen, sollten auch alle am gleichen Strang ziehen. Wenn jedoch Mitarbeiter auf eigene Faust versuchen, Schén-
heitspreise zu gewinnen, sich personlich durch unndétigen Einsatz spezieller und unerprobter Technologien wei-
terbilden oder sich ausschlieRlich als Anwalt des Kunden verstehen, wirkt sich das schnell negativ auf den wirt-
schaftlichen Erfolg aus — selbst wenn es der Qualitéat des Endprodukts niitzt. Letztendlich geht es um ein Abwa-
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gen: Um am Markt bestehen zu kdnnen, muss einerseits die Qualitédt des Endprodukts stimmen, die Kunden und
Mitarbeiter miissen zufrieden sein. Andererseits miissen auch die wirtschaftlichen Ziele des Projekts bzw. des
Unternehmens erreicht werden.

Um das unternehmerische Denken der Mitarbeiter in dieser Hinsicht zu férdern, kénnen u.a. Mitarbeiterbetei-
lungsmodelle (z.B. Erfolgsbeteiligungen, Gratifikationen, Pramien) hilfreich sein. Auch ein regelmafiges inter-
nes Ausschreibungsverfahren fur die Belegschaft, das wirksame Vorschlage zum Thema Effizienzsteigerung

pramiert, kann Verbesserungen bringen.

Interdisziplinaritat

Interdisziplinaritat kann nicht nur fir Multimediaagenturen, sondern auch in anderen Bereichen ein Mittel zur Effi-
zienzsteigerung sein. Projekte laufen reibungsloser und mit weniger Abstimmungsaufwand, wenn sich die einzel-
nen Disziplinen (bei Multimediaagenturen z.B. Text-Kreative, visuelle Gestalter, Usability-Experten, Marketingbe-
rater, Programmierer, Systemarchitekten, Betriebswirte und Projektmanager usw.) fiir die Arbeit der anderen inte-
ressieren. Das lasst sich z.B. durch gute Schulungsmafinahmen oder mehr "Miteinander" als "Nacheinander" in
der Projektarbeit erreichen. Wirklich neue kreative Leistungen im schnelllebigen Multimediabereich sind ohnehin
nur durch die Verzahnung der Arbeiten und des Wissens von Technik, Design und Konzept maglich.

Neue Mitarbeiter sollten in allen Prozessen der Firma oder Abteilung intensiv geschult werden. Auf diese
Weise lasst sich sicherstellen, dass sie erfolgreiche Malknahmen (z.B. zur Effizienzsteigerung) auch tatsach-
lich umsetzen. Ohne Schulungen kann es geschehen, dass die MalRnahmen verwassert oder gar nicht
durchgefuhrt werden. Auch Mitarbeiter mit I1angerer Betriebszugehdrigkeit sollten zum Thema "Produktivitat"
regelmafige Nachschulungen erhalten, da ihnen die entsprechenden Kenntnisse sonst im Lauf der Zeit ver-
loren gehen. Gerade hier zeigt sich, wie wichtig gutes Personal- und Motivationsmanagement ist. Aufwandig
geschulte Mitarbeiter haben fir das Unternehmen einen hohen Wert und sollten méglichst gehalten werden.
Eine hohe Motivation wirkt sich positiv auf alle Betriebsteile aus, deshalb sind MaRnahmen zur Motivations-
steigerung auch MaRnahmen der Effizienzsteigerung.

Bedarfsgerechte Schulung

Um die Projektmitarbeiter und —manager bedarfsgerecht zu schulen, kann man ihnen anonymisierte Testaufga-
ben geben und auf diese Weise Defizite aufdecken. Falls die Projektmanager ihre Testaufgaben z.B. nicht mit der
Controlling-Software oder anderer Prozesssoftware I6sen kdnnen, sollte entsprechend nachgeschult werden.
Testaufgaben, die sich oft als erstaunlich knifflig entpuppen, sind z.B.:

e ein Projekt in der Controlling-Software (mit geringstmdglichem Aufwand) neu anlegen oder kopieren
o fremde Stundenbuchungen andern
e einen Rabatt eintragen/verbuchen

o Fremdkosten (intern und extern) buchen
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e bei unterschiedlichen Aufgaben unterschiedliche Stundensatze auf die gleichen Mitarbeiter verteilen bzw.
unterschiedliche Stundensatze auf dieselben Aufgaben legen

e Shortcuts nutzen

e Makros aufzeichnen

e Ubersichtsansichten erstellen

e Aktuelle Projektrentabilitdt ermitteln (besonders umstritten, da es hier auf die Sichtweise ankommt)

e USW.

Es ist Uberraschend, zu welch unterschiedlichen Lésungen die einzelnen Projektmanager oft gelangen. Wo genau
die Probleme und Khniffe liegen, ist von der jeweils eingesetzten Software und den wichtigsten Anwendungsfallen
innerhalb der Geschaftsprozesse des Unternehmens abhangig.

Zeit fur Fuhrung und Strategie

Fuhrungskrafte sind gut beraten, Aufgaben und Verantwortung abzugeben und die frei werdende Zeit flr strategi-
sche Entscheidungen, die Entwicklung des Betriebs und des Kundenstamms sowie fur Fihrungsaufgaben zu nut-
zen. Geschaftsfiihrer und Abteilungsleiter sind fiir den Erfolg ihres jeweiligen Unternehmensbereichs verantwortlich,
nicht fir jedes einzelne Projekt oder Zwischenergebnis. Es ist also auch nicht notwendig, diese im Detail zu kontrol-
lieren. Ihre Aufgabe ist es vielmehr, einen Stamm vertrauenswurdiger und fahiger Mitarbeiter aufzubauen, denen sie
die operative Arbeit Gbergeben kénnen und die sich nur bei Bedarf mit inren Vorgesetzten abstimmen.

FUhrungskréfte sollten — ohne leichtsinnig zu sein - so wenig Kontrolle wie méglich austiben. Das ermdglicht ihnen, ihre
Arbeitskraft optimal zu nutzen. Mitarbeiter, die wiederholt nicht die erwarteten Ergebnisse erzielen, brauchen nicht
mehr Kontrolle, sondern eine bessere Anleitung oder andere Aufgaben. Nur dann kénnen sie effizient arbeiten.

Dasselbe gilt auch fiir die Arbeit mit Partnern. Ubertragt ein Unternehmen nicht-strategische und periphere Arbei-
ten an zuverlassige Partnerunternehmen, kann es sich besser auf seine Kernkompetenzen konzentrieren und
diese weiterentwickeln. Werden z.B. Kunden an diese Partnerunternehmen weitergegeben, ist es mdglich, daftr
Provisionsregelungen auszuhandeln, die auf Dauer zu einer lukrativen Einnahmequelle werden kénnen.

Interne Organisation und Controlling

Es kommt immer wieder vor, dass arbeitsintensive Vorgange (z.B. in der Administration oder der Verwaltung)
geschaffen werden, deren Output aber nie genutzt wird, wie beispielsweise nicht verwertete, aber kontinuierlich
ermittelte Kennzahlen. Um unndtige Arbeitsschritte zu identifizieren, sollten bestehende Prozesse und Werkzeuge
regelmaRig infrage gestellt werden. Beispielsweise kann die mittlere Flihrungsebene einmal im Jahr mit einer
einheitlichen, mdglichst kurzen Checkliste alle bestehenden Prozesse Uberprufen und bewerten. So lassen sich
unndtige Arbeiten eliminieren sowie Verbesserungspotenziale erkennen.
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Bei neuen MalRnahmen zur Effizienzsteigerung sollte deren Wirksamkeit vor der finalen Einfuhrung getestet
werden, indem z.B. die dazugehdrigen Soll-Kennzahlen (berprift oder Mitarbeiter befragt werden. Bei derarti-
gen Tests kann sich herausstellen, dass die MalRnahmen korrigiert oder gar nicht erst implementiert werden
sollten. Man kann der Angst des Managements, in solchen Fallen als Verlierer dazustehen, vorbeugen, indem
man fir jeden Prozess offiziell eine Evaluierungsphase implementiert. Die endglltige Freigabe des Prozesses
erfolgt erst nach deren erfolgreichem Abschluss.

Mafinahmen, die nichts oder zu wenig zur Produktivitatssteigerung beitragen, nicht akzeptiert werden oder nicht durch-
setzbar sind, miissen modifiziert oder riickgéngig gemacht werden. Die Kennzahlen zur Uberpriifung der Effizienzstei-
gerung konnen flr jeden einzelnen Prozess bzw. betroffenen Mitarbeiter individuell festgelegt und mit diesem abge-
sprochen werden. Faktoren, wie "Umsatz" oder "Zeilen Programmcode pro Tag" eigenen sich allerdings nur einge-
schrankt als Messfaktoren, da sie zum Teil solchen Abhangigkeiten unterliegen, auf die der Mitarbeiter keinen Einfluss
hat. Besser geeignet sind z.B. die Fehlerquote oder das Verhaltnis fakturierbarer zu nicht fakturierbarer Arbeitszeit.

Die VerhaltnismaRigkeit wahren

Unternehmen, die effizient arbeiten méchten, missen die VerhaltnismaRigkeit wahren. Oft beschaftigen sich die héchs-
ten Gremien intensiv mit Prozessen oder diskutieren ausdauernd tber Investitionen, die unter 100 Euro liegen (Soft-
ware-Lizenzen, Taxi-Rechnungen, Blcher, Kaffeekasse, usw.). Eine 20minutige Diskussion Uber eine solche Summe
entsprache hochgerechnet einer zwolf Arbeitstage anhaltenden Dauerdiskussion Uber ein Projekt, das mit 30.000 Euro
Verlust abgeschlossen wurde. Hier fehlt die VerhaltnismaRigkeit. Sinnvoller ist es, Zeit und Energie zur Eliminierung
der wirklichen Kostentreiber und in die wirtschaftlich relevanten Faktoren der Projektarbeit zu investieren.

Es kommt oft vor, dass Entscheidungen mit groRRer finanziellen Tragweite nur abgenickt und kleinste Investitionen
genauestens analysiert werden — dieses Vorgehen ist jedem von uns aus dem Privatleben bekannt, es ist aber
nicht effizient. Durch die Einsparung von betrieblichen Verglinstigungen, wie dem taglichen Obstkorb, wurde noch
nie eine Firma vor der Insolvenz gerettet. Die Wirkung kann sogar negativ sein: Indem man Mini-Investitionen
ablehnt oder abschafft, geschieht es leicht, dass die Mitarbeiter verunsichert, frustriert und demotiviert werden.

Bei Projekten mit hoher Gewinnmarge bekommen Projektleiter manchmal ein schlechtes Gewissen, weil sie z.B.
Teile eines anderen Projekts wieder verwenden konnten. Dieses schlechte Gewissen kommt insbesondere ge-
genuber Kunden auf, zu denen eine sehr gute Beziehung besteht. Die Projektleiter berlicksichtigen dabei nicht,
dass die wieder verwendeten Projektteile vielleicht hohe Entwicklungskosten hatten, dass andere defizitare Pro-
jekte nur durch gewinntrachtige ausgeglichen werden kénnen oder dass der allgemeine Marktpreis fir die ver-
kaufte Dienstleistung entsprechend hoch ist.

Selbstbeschrankung

Effizienz ist mitunter die Kunst des Weglassens. Haben Geschéftsleitung und Controlling - ggf. in Abstimmung mit
Abteilungs- und Projektleitern - entschieden, welche Informationen fiir das Unternehmen unbedingt notwendig
sind, sollten unverziglich Tools und Prozesse eingefiihrt werden, welche diese bereitstellen kénnen. Vorgange,
die unnétige Informationen liefern, mussen abgeschafft werden.
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Die Ermittlung von Daten sollte mit méglichst wenig Aufwand und ohne Belastung der operativen Arbeit erfolgen. Ist
das nicht méglich, sollte man sich auf Halbjahresberichte oder Quartalszahlen sowie kurze Monatsberichte be-
schranken und auf aufwandige Monats- oder Wochenreports verzichten. Rentabilitdt und Entwicklung eines Unter-
nehmens lassen sich anhand weniger Zahlen erkennen (Monatliche Fixkosten, Projekte in Planung, ausstehende
Zahlungen, Reserven, Zustand und Planungen der Kunden). In einem sehr flexiblen Markt mit hoher Fluktuation
erhoéhen auch detailliertere Zahlen und komplexe Hochrechnungen die Planungssicherheit nur sehr geringfiigig.

Rahmenbedingungen

Um in projektgetriebenen Dienstleistungsunternehmen erfolgreich eine Effizienzoffensive durchzufiihren, ist es
wichtig, dass bestimmte Rahmenbedingungen im Unternehmen geschaffen werden:

o Die Mitarbeiter missen motiviert und fur Effizienz sensibilisiert werden.

e Die Prioritaten sind auf die Bereiche Markt, Kunden und Controlling zu legen.

e Bestehende Prozesse miissen analysiert und optimiert, ggf. gestrichen werden.

o Faktoren, die Effizienz verhindern, sind zu identifizieren und zu beseitigen.

o Die Wirkung von neuen effizienzsteigernden Mallnahmen muss beobachtet werden.

e Geschaftsmodell und —gebaren missen rentabel sein, sonst nutzt Effizienz nichts.

Fazit

Es braucht Mut, um effizienzsteigernde Malinahmen umzusetzen. In Dienstleistungsunternehmen mit einem
Schwerpunkt auf individuellen Projekten fir externe Kunden versuchen die Projektverantwortlichen oft, nicht anzu-
ecken oder aufzufallen — sei es intern oder beim Kunden. Gute Kundenbeziehungen werden rentablen Kundenbe-
ziehungen vorgezogen, obwohl beides gleich wichtig ist. Grund sind oft die Bewertungskriterien der Vorgesetzten,
denen ein verlorener Kunde als wesentlich schlimmer gilt als ein dauerhaft unrentabler Kunde. Mit dieser Einstellung
ist es schwierig, gréRere Anderungen anzugehen. Hier sind Mut und unternehmerisches Denken gefordert. Fiihrt ein
Unternehmen MaRnahmen und Prozesse zur Effizienzsteigerung ein, sollte das immer durch die (ibergeordneten
Ziele des Unternehmens begriindet sein. An diesen Zielen missen sich alle Optimierungen messen lassen.
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Fachbeitrag

Sunden im Projekt

Kein Ersatz fur Spitzenkrafte
Es passiert immer wieder, dass wichtige Teammitglieder das Projekt _

plotzlich verlassen — sei es, dass sie kiindigen, entlassen werden oder fiir
langere Zeit erkranken. Eine unbesetzte Schlisselposition gefahrdet das
gesamte Projekt. Manche Projektleiter wiirden in dieser Situation in ihrer
Verzweiflung am liebsten die Projektleitung abgeben. Doch da dies un-
weigerlich das vorzeitige Karriereende bedeuten wirde, ist das keine
Option. Stattdessen muss der Projektleiter einen Weg finden, um den
Ausfall zu kompensieren und das Projekt doch noch "on time", "on
budget" und "on target" abzuschlie3en.

Klaus Schuster

Managementberater und
Buchautor. Er trainiert Top-
manager, Projektmanager
und Vertriebsmitarbeiter aller Branchen
und Bereiche.

Kontakt: ks@klausschuster.eu

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Ich bin dann mal weg

Ein Beispiel: Eine Bank in Osteuropa, die ausschliellich Unternehmen als Kunden hatte, begann im Herbst 2003, ein
Privatkundengeschaft aufzubauen. Die Handelsbank hatte fir Privatkunden keine IT, keine Konten, Produkte, Prozes-
se, Filialen und auch keine entsprechend qualifizierten Mitarbeiter. All dies musste erst entwickelt und aufgebaut wer-
den. Im Projektteam arbeiteten 20 interne und viele externe Mitarbeiter. Die Externen kamen u.a. aus der 6sterreichi-
schen Bankzentrale, von IT-Providern und Architekturbiros. Mir wurde als Vorstand der Auslandstocher die Projektlei-
tung Ubertragen. Der Zeitplan war sehr eng: Ende Marz 2004 sollten drei Filialen gleichzeitig eroffnet werden — als
Marketing-Highlight zur Markteinfuhrung. Der Termin fur die Eréffnungsveranstaltungen war unverrtickbar.

Im Projektteam gab es drei Schliisselpositionen:

e Abteilungsleiterin des Zahlungsverkehrs: Sie war zustandig fir die Produktentwicklung und die Koordination
der IT-Bausteine. AulRerdem verantwortete sie die Konzeptionierung der Einstellung und Ausbildung neuer
Mitarbeiter fir den Privatkundenbereich.

e Leiterin der Organisationsabteilung: Sie war verantwortlich fir die Definition aller Prozesse im
Privatkundenverkehr.

o Leiter der Logistikabteilung: Er verantwortete den Aufbau der Infrastruktur, insbesondere die Koordination des
Baus und der Inneneinrichtung der neuen Filialen.

Eines Morgens rief mich die Abteilungsleiterin des Zahlungsverkehrs an und informierte mich, dass sie heute
nicht zur Arbeit komme, sie sei krank. "Das tut mir leid. Von hier aus gute Besserung", sagte ich und fragte, wann
sie voraussichtlich wiederkommen werde. "Gar nicht mehr. Ich kiindige namlich gleichzeitig." Sie hatte ein attrak-
tives Job-Angebot erhalten und angenommen.
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Die Projektsuinde

Spitzenkrafte und Personen in Schlisselpositionen sind flr das Projekt erfolgskritisch. Wer sich als Projektleiter
nicht gegen den Ausfall dieser Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen absichert, begeht eine Projektstinde. Die Wahr-
scheinlichkeit eines Ausfalls ist je nach Projekt, Unternehmen und Land unterschiedlich — aber immer gegeben.

In Entwicklungs- und Schwellenlandern, besonders in Brasilien, Russland, Indien und China (BRIC-Staaten), ist
es gangig, dass Fihrungskrafte das Unternehmen kurzfristig verlassen. Es gibt chinesische Hierarchieebenen,
die eine jahrliche (!) Fluktuation von Uber 50% aufweisen. Dennoch haben viele Projektteams in Schwellenlandern
ihre Schlisselpositionen nicht abgesichert. Ein schwerer Fehler. Wenn ein Projektleiter weif3, dass er mit 50-
prozentiger Wahrscheinlichkeit einen Leistungstrager verlieren wird, muss er sich absichern.

In den USA gilt das Hire&Fire-Prinzip. Hier passiert es oft, dass ein Linienvorgesetzter von heute auf morgen einem
Mitarbeiter klindigt — selbst wenn dieser Leistungstrager eines strategischen Projekts ist. Linienvorgesetzte werden
fur die Ergebnisse bezahlt, die ihre Abteilung erzielt; die angehangten Projekte sind ihnen in der Regel egal.

Europa ist nicht besser: Ich erlebe immer wieder, dass das Top-Management Experten aus laufenden Projekten
abzieht — selbst in kritischen Phasen. Der Experte wird dann einem anderen Projekt zugeteilt, oft einem Stecken-
pferd-Projekt eines Vorstands. Dazu kommt die Burnout-Quote. Manche Unternehmen sind fir ihre "Durchlaufer-
hitzer"-Qualitaten bekannt. Hier machen Leistungstrager hdchstens ein halbes Dutzend Projekte mit, dann bren-
nen sie aus. Eines Tages melden sie sich krank und kommen nicht mehr zurtick. Meist trifft ein solcher Ausfall
den Projektleiter unvorbereitet. Das Projekt verpasst dann wegen des Ausfalls Meilensteine, liefert mindere Quali-
tat ab, Gberzieht den Endtermin oder scheitert.

Erste Hilfe

Wer einen Leistungstrager verliert und keinen Stellvertreter fUr ihn hat, muss Krisenmanagement betreiben. Das erste
Gebot lautet: Handeln Sie so schnell wie maglich! Es geht nicht um Stunden, sondern um Minuten. Ein befreundeter Pro-
jektleiter erhielt um 9 Uhr morgens die Meldung, dass ein wichtiges Teammitglied ausfiel. Er setzte die Krisensitzung sei-
nes Teams auf 14 Uhr an, um Zeit zu haben, sich einen Notfallplan auszudenken, Ersatz zu suchen und Arbeitspakete
neu zu verteilen. Das war ein Fehler. In einer Krise kommuniziert man nicht erst dann, wenn man die Ldsung hat. Man
kommuniziert, wenn die Krise ausbricht. Um 14 Uhr traf er im Sitzungsraum nur die Halfte seines Teams an.

Was war geschehen? Zwischen 9 Uhr und 14 Uhr hatte sich das Gerlicht verbreitet, dass man das Projekt auflo-
sen werde. Die Teammitglieder wollten ihre Zeit nicht fir eine unsichere Sache verschwenden und nahmen die
Gelegenheit wahr, sich endlich um dringende, liegengebliebene Arbeiten in der Linie zu kiimmern. Sie mussten
nicht firchten, dass ihr Fernbleiben vom Meeting Konsequenzen hatte, da der Projektleiter per Definition keine
disziplinarische Befugnis hat — im Gegensatz zum Linienvorgesetzten. Eine "Fahnenflucht" im Projekt kann theo-
retisch zu Sanktionen flhren, in der Praxis jedoch passiert das so gut wie nie. Eine Ausnahme sind Vorstandspro-
jekte. Aus diesen wiirde kein verniinftiger Mensch aussteigen.
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Ersatz suchen

Nach dem Telefonat mit der Abteilungsleiterin des Zahlungsverkehrs gab ich mir zehn Minuten, um einen geeigneten
Ersatzkandidaten zu suchen, und zwar im Team selbst. Das ist nicht selbstverstandlich: Viele Projektleiter suchen au-
Rerhalb des Teams (aber innerhalb des Unternehmens) nach Ersatz. Sie Ubersehen dabei, dass selbst ein Fachexper-
te — falls man ihn Gberhaupt bekommt — sich erst ins Projekt einarbeiten muss. Diese Zeit hat man aber meist nicht.

Als ich die Teammitglieder durchging, fiel mir eine junge Mitarbeiterin aus einem Teilprojekt ein. Nennen wir sie
Lisa. Lisa hatte zwar noch keine Erfahrung in Schlisselpositionen von Projekten, aber sie lernte sehr schnell.
AuRerdem hatte sie schon bewiesen, dass sie nicht nur ihre eigenen Arbeitspakete, sondern das gesamte Projekt
gut im Blick hatte. Sie konnte problemlos zu fremden Arbeitspaketen qualifizierte Wortbeitrage liefern. Aulierdem
konnte sie von Einzelergebnissen auf "das grofRe Bild" schlieRen. Ich rief sie an und schockte sie mit der Nach-
richt von ihrem bevorstehenden Karrieresprung. Selbst gute Leute winken da erst einmal ab. Wer Gbernimmt
schon gerne eine Farm, wenn die Scheune brennt? Damit kann man sich die Karriere kaputtmachen. Deshalb
musste ich Lisa Uberzeugen. Ich versicherte ihr glaubhaft, dass sie auf meine Unterstitzung zahlen konnte: "Ich
lasse Sie nicht allein, wir unterhalten uns jeden Tag mindestens eine halbe Stunde. Betrachten Sie mich als lhren
personlichen, exklusiven Projektcoach." AulRerdem versprach ich ihr, die Verantwortlichkeiten neu zu ordnen. Sie
wiirde nicht sdmtliche Aufgaben ihrer Vorgangerin Gibernehmen miissen. Lisa sagte zu.

Seit Ausbruch der Krise war eine halbe Stunde vergangen. Ich rief die Leiterin der Organisationsabteilung und
den Leiter der Logistikabteilung an. Die wussten schon Bescheid! In nur einer halben Stunde hatte sich die Kin-
digung herumgesprochen. Das Team war in Panik. Jeder wusste, dass die prunkvollen Filialeréffnungen nicht
verschiebbar waren. Nun aber war die Termintreue des Projekts gefahrdet und niemand glaubte, dass wir ihn
doch noch halten wirden. Keiner wollte einem Team angehdren, das spater von der Unternehmensleitung und
der Presse fur die gréfte Blamage der Unternehmensgeschichte verantwortlich gemacht werden wiirde.

Ich Uberzeugte die beiden anderen Schlisselpersonen, dass Lisa mit unserer tatkraftigen Unterstitzung die beste
Neubesetzung sei. Dann bat ich sie, durchsickern zu lassen, dass wir Ersatz gefunden hatten. Wer dieser Ersatz
war, sollten sie noch verschweigen, damit die Teammitglieder sich tUber "die Neue" keine vorgefasste Meinung
bildeten. Die Nachricht vom Ersatz beruhigte die Mitarbeiter. Gerlichte ("Die stampfen das Projekt ein — rette sich,
wer kann!") hatten keine Zeit, um sich zu entwickeln. Zur Krisensitzung am selben Tag erschien das Team ge-
fasst und ohne die Anzeichen der anfanglichen Panik. Auflerdem war es vollstandig.

Den Ersatzkandidaten vorstellen

Trotzdem brachten die Teammitglieder Einwande gegen die Neubesetzung vor: Lisa? Die ist doch viel zu jung!
Die hat doch keine Erfahrung! Die kann das bestimmt nicht! Natirlich sagte das keiner wértlich. Die Teammitglie-
der waren héflich und freundlich. Doch wir konnten zwischen den Zeilen lesen: Vage Andeutungen und auch die
Mienen der Mitarbeiter verrieten ihre Skepsis. Ihr Unbehagen war fast physisch greifbar.

Allerdings hatten wir die Zeit bis zum Meeting genutzt: Wir hatten alle wichtigen Einwande antizipiert und Lisa ent-
sprechend gecoacht. In dem Coaching Uberlegte sich Lisa, wie sie auf die einzelnen Einwande reagieren wirde.
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Der Coach drangte ihr die Lésung — hier die Begriindung fir Behauptungen — nicht auf, sondern lieR sie die L6-
sung selber finden. Das Coaching-Gesprach lief nach folgendem Muster ab:

Coach: Wenn ein Mitarbeiter sagt: "Sie sind doch viel zu jung fur diese Aufgabe!" Wie reagieren Sie?
Lisa: Ich bin 26! Das ist doch nicht zu jung!

Coach: Wie werden die Kollegen auf diese Einwandsbehandlung reagieren?

Lisa: Hm, wahrscheinlich negativ, weil ich meine Behauptung nicht begrinden kann.

Coach: Was ware eine gute Begriindung daflr, dass Sie nicht zu jung sind?

Lisa: Das ist wohl wie im Bewerbungsgesprach: Es kommt auf Erfahrung und Erfolge an. Ich ver-

weise auf meine Erfolge in den Teilprojekten Reporting und Programmmanagement und skiz-
ziere meine Erfahrung aus den vorangegangenen Projekten.

Dank des Coachings (und weil sie wirklich fiihrungstauglich ist) gelang es Lisa, jeden der tber zwei Dutzend Ein-
wande qualifiziert zu behandeln und im Meeting die Skeptiker von ihrer Eignung zu Gberzeugen.

Wichtige Regeln fur die Neubesetzung

Es gibt zwei wichtige Regeln, die man beachten muss, wenn man einen Ersatzkandidaten benennt und dem
Team vorstellt. Erstens: Man darf den Ersatzkandidaten nie ohne Coaching in die erste, entscheidende Team-
Besprechung schicken. Es ist falsch zu denken: "Der wird das schon machen!" Zweitens: Man darf dem Ersatz-
kandidaten nicht samtliche Aufgaben und Verantwortlichkeiten des Vorgangers 1:1 Gbertragen. Das geht schief.
Trotzdem wird es in der Praxis oft gemacht.

Wir teilten die Verantwortung neu auf: Die Auswahl und Ausbildung der neuen Mitarbeiter Ubernahmen andere
Teammitglieder. Trotzdem setzte ich mich in der Folgezeit jeden Tag mit Lisa zusammen, machte Supervision, fiihr-
te sie an der kurzen Leine, um gegebenenfalls schnell eingreifen zu kdnnen — was nicht ndtig war. Denn Lisa erwies
sich als echte High Potential: Sie hatte nur auf die Chance gewartet, ihr Flihrungspotenzial zu demonstrieren.

Das beste Krisenmanagement ist aber immer noch die Krisenvermeidung. Seit dieser Beinahe-Katastrophe siche-
re ich alle Schlusselpositionen im Projekt ab.

Schlusselpositionen absichern

Es ist unmdglich, Schliisselpositionen doppelt zu besetzen. Offiziell jedenfalls. Inoffiziell ist es die beste Praventions-
strategie: Jeder Sheriff kriegt einen Deputy. Das Wort "Stellvertreter" wiirde ich dabei niemals in den Mund nehmen,
weil das erfahrungsgemald den Schliisselkompetenten in seiner Berufsehre verletzt Wer will schon jeden Tag mit dem
personifizierten Beweis konfrontiert werden, dass er bzw. sie ersetzbar ist? Viele erfahrene Projektleiter kdnnen auf
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Anhieb geeignete Ersatzkandidaten nennen — und wissen nicht, dass das zu wenig ist. Man darf sie nicht nur benen-
nen, man muss sie auch so behandeln — sonst kénnen sie bei Bedarf nicht erfolgreich einspringen.

Auswahl und Vorbereitung des Deputys

Wenn ich einen Deputy bestimme, halte ich mich an eine wichtige Regel: Die Wahl erfolgt nicht auf Empfehlung
oder mit Kenntnis des Sheriffs. Auch der Deputy sollte von seiner Auswahl nicht erfahren. Andernfalls kann es
geschehen, dass der Sheriff den Deputy mit Missgunst betrachtet, umgekehrt konnte der Deputy sich plétzlich
besonders wichtig vorkommen. Beides ist dem Arbeitsklima und dem Projekt nicht dienlich. Es ist deshalb das
Beste, wenn der Projektleiter seine Wahl fir sich behalt.

Um den Deputy richtig vorzubereiten, muss der Projektleiter ihn zu allen wichtigen Projekt- und Steuerungsmee-
tings einladen. Das ist meist problemlos méglich, weil keiner fragt, wer warum eingeladen wurde. Bei diesen Mee-
tings lernt der Deputy zwei wesentliche Dinge:

e Erlernt das Projekt in seiner Ganze kennen.

o Erlernt, mit dem Projektleiter direkt zusammenzuarbeiten.

Bei dieser Zusammenarbeit kann der Projektleiter priifen, ob er mit dem Deputy eine gute Wahl getroffen hat oder
ob er einen anderen als potenziellen Nachriicker auswahlen muss.

Der Deputy wird umso lieber und erfolgreicher als Ersatz einspringen, je besser er auf diese Aufgabe vorbereitet
wurde. Wichtig ist, dass niemand weil3, dass der Projektleiter einen Deputy gewahlt hat. Erst wenn der Sheriff
ausfallt, erfahren der Deputy (und alle anderen), dass er nun Sheriff wird.

Wer eignet sich als Deputy?

Als Deputy geeignet sind Fachkréfte, die in der Fachkompetenz dem Sheriff sehr nahe kommen, arbeitspa-
ketlibergreifend denken, Projekterfahrung und -erfolge vorweisen kénnen, sehr selbststandig arbeiten und, wie
Lisa, FUhrungspotenzial zeigen.

Das amerikanische Rezept

Weil das Prinzip Hire&Fire in den USA (blich ist, haben sich die gut gefihrten Unternehmen dort etwas Kluges einfal-
len lassen, um die standigen Ausfalle zu bewaltigen. Ich nenne es "Totaldokumentation”. Sie ist in den USA Teil jeder
guten Projektkultur. Der Projektleiter regt an, belohnt und kontrolliert, dass alle Teammitglieder nicht nur an ihren Ar-
beitspaketen arbeiten, sondern diese auch so liickenlos dokumentieren, dass sich ein "Nachrtcker" nach nur einem
Tag Dokumentationsstudium voll ins Projekt integrieren kann. Allerdings muss man darauf achten, dass die Teammit-
glieder nicht derart umfanglich dokumentieren, dass sie dariiber die Arbeit am Arbeitspaket vernachlassigen.

Die Totaldokumentation ist grundsatzlich fiir jedes (grofRere) Projekt empfehlenswert. Doch wie fir alle Instrumen-
te gilt auch hier: Bitte nicht Ubertreiben! Es geht nicht darum, auch noch die kleinste Schraube in all ihren Spezifi-
kationen auf finf Seiten zu dokumentieren. Stattdessen sollen die Arbeitspakete und Aufgaben so dokumentiert und
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geordnet werden, dass jeder und besonders jeder neue Mitarbeiter sie leicht verstehen kann. Wichtige Unterlagen
und Informationen sollen schnell auffindbar sein. Dazu gehéren z.B. Kontakte, Adressen, Vertrage, Gesprachsproto-
kolle, Statusberichte, Problemlésungen, Prufdiagramme, Konstruktionszeichnungen, Szenarien und Konzepte.

Zweifacher Uberblick

In einem Projekt arbeiten viele Spezialisten nebeneinander. Das ist ein hohes Risiko im Falle eines Ausfalls: Wer
nur sein Arbeitspaket kennt und nichts anderes, kann nicht von jetzt auf gleich eine Schliisselposition einnehmen.
Deshalb frage ich die Deputys regelmafig ab und Uberprife ihr Verstandnis fir die Gesamtzusammenhange im
Projekt — so oft, dass es ihnen zur zweiten Natur wird, diese UGbergreifenden Zusammenhange zu verfolgen. Diese
Abfrage kann man entweder ganz unauffallig in Projektmeetings vornehmen oder beim "Management by Walking
around", wenn man also von Biro zu Buro geht und sich mit den Teammitgliedern Uber ihre Arbeitspakete und
das Projekt unterhalt. In einem aktuellen Projekt werde ich z.B. demnéachst wieder einen Mitarbeiter an seinem
Arbeitsplatz besuchen, der fiir die Neuentwicklung einiger Kundenprodukte zustandig ist. Er wird mir Gber den
Fortschritt seines Arbeitspakets berichten. Bei dieser Gelegenheit werde ich ihn Uber sein Arbeitspaket hinausge-
hend auch fragen: "Wie werden sich lhre neuen Produkte auf das Gesamtportfolio des Unternehmens auswirken?
Werden sie beispielsweise andere Produkte 'kannibalisieren'? Wie werden sich lhre neuen Produkte per saldo
hinsichtlich Gesamtumsatz, Kosten und Gewinn auf den Unternehmenserfolg auswirken?" Auf diese Weise wird
der Mitarbeiter angehalten, sich Uber diese Fragen Gedanken zu machen.

AuRerdem ist es hilfreich, wenn der Projektleiter den Uberblick (iber den Gemiitszustand seiner Leistungstrager
behalt. Dass mich damals meine Leiterin des Zahlungsverkehrs mit ihrer Kiindigung tUberraschen konnte, hat mir
als Warnung gereicht. Seither spreche ich taglich mit meinen Schlisselkompetenten, auch Uber die vielen klei-
nen, personlichen Dinge. Ich bin ein guter Seismograph des Zwischenmenschlichen geworden. Ich merke es,
wenn jemand so ausgepowert ist, dass er krank werden kénnte. Oder wenn sich jemand mit Wechselgedanken
tragt oder wenn seine Linie kurz davor ist, ihn abzuziehen. Dann kann ich intervenieren und mir Ausweichplane
zurecht legen, bevor ich von den Ereignissen Uberrascht werde.

Das gute Ende

Am 30. Marz 2004 erdffneten wir drei Bankfilialen gleichzeitig. Das Team hatte alle Projektziele erreicht. Lisa, die
Ersatzfrau, hatte einen glanzenden Job abgeliefert. Sie ist heute bei der gréten Bank des Landes in leitender
Position tatig. Wenn Kompetenztrager aus der zweiten Reihe gut ausgewahlt und gut vorbereitet werden, kann
ein Feuerldscheinsatz ein Karriere-Sprungbrett vom Projekt in die Linie sein. Diese Chance hat Lisa genutzt.
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Ressourcenplanung leicht gemacht —
der Teamplaner in Microsoft Project 2013

Fur die Ressourcenplanung verwenden die Anwender von Microsoft _

Project in der Regel die Ansicht "Balkendiagramm (Gantt)" in Kombinati-
on mit dem Dialogfenster "Ressourcen zuweisen" bzw. mit der Detailan-
sicht "Vorgang: Maske". Seit einer kleinen, aber feinen Verbesserung in
der Version Microsoft Project 2013 bietet der "Teamplaner" Project-
Neulingen wie auch fortgeschrittenen Nutzern eine wertvolle Alternative
fur die Ressourcenplanung und den Ressourcenabgleich.

Kathryn Dixon

BA (Hons) in Translation
and Interpreting, IHK-
zertifizierte Trainerin,
Consultant bei TPG The Project Group

Kontakt:

. . . . . \ kathrynd@theprojectgroup.com
Mit dem Teamplaner sehen Sie auf einen Blick, wo lhr Team im Projekt-

zeitplan steht und wo Einsatzprobleme vorhanden sind. Dieser Tipp zeigt
Ihnen, wie Sie mit dem Teamplaner arbeiten und diesen mit einigen weni-
gen Einstellungen an Ihre individuellen Belange anpassen kdnnen.

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Wichtig: Der Teamplaner gehort nicht zum Lieferumfang von Microsoft Project Standard, sondern ist nur in der
Professional-Version enthalten.

Den Teamplaner in Microsoft Project aufrufen

Am einfachsten rufen Sie den Teamplaner Uber die Registerkarte "Ressource" in der Gruppe "Ansicht" auf. Alterna-
tiv kbnnen Sie auch per Schnellzugriff das Symbol "Teamplaner" unten rechts in der Statusleiste anklicken (Bild 1).

E
Teamplaner ; 5
Schnellzugriff M

4 | b
E B = H i ——}F—+

Bild 1: Den Teamplaner Uber den Schnellzugriff aufrufen.
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Welche Projektinformationen bietet der Teamplaner?

In der linken Spalte sehen Sie alle Ressourcen des Typs "Arbeit", die in der Ansicht "Ressource: Tabelle" lhres
Projekts aufgelistet sind. Auch Ressourcen ohne Vorgangszuordnung werden hier angezeigt. Manuell geplante
Vorgange mit nur einer Terminplanungseinstellung (also z.B. nur mit der Angabe der Dauer, aber ohne Anfangs-
und Endtermin), werden in der Spalte "Nicht geplante Vorgange" erfasst.

FE S B M & - Project Professional TEAMPLANERTOOLS 7 - DX
VORGANG RESSOURCE BERICHT PROJEKT ANSICHT FORMAT Kathryn Dixon ~ g

Schlosser, Stefan

Nicht zugeordnete Vorgénge: 3 Planungsvorgang4

Auf Vorgang mit der Vorgangsmodus: Automatisch geplant

Anfang: 25 Jul '13
Ende: 02 Okt '13
Dauer: 50 Tage

Maus zeigen,
um weitere Details
einzublenden

% Abgeschlossen: 0%
l Arbeit: 400h

Restarbeit: 400h
Einschrankungsart: So frih wie moglich
Pfad: Produkt X Entwicklungsplan >
Planungsphase > Planungsvorgang4

BEREIT E) NEUE VORGANGE : AUTOMATISCH GEPLANT

Bild 2: Der Teamplaner im Uberblick.

Entwickl...
2
4 Entw. Team A Versuch...
Arbeitsfreie Zeit 1
Uberlastete
= Ressource e
2 2
:
& Entw. Team B Entwicklungsvo...
g Planungsvorgang4 3
B

i A | = v i
) [ Gitternetzlinien —_) <+ = = @ % Ressourcenzeilen erweitern
#A Textarten ) ) vV e v| Nicht zugeordnete Vorgange
Rollup - ilenc 2 Automatisch Manuell  Ist- Externe Verspatete Ressourceniiberlastungen Nich : v
- EXEER e geplant~ geplant ~ Arbeit ~ Vorgange ~ Vorgange ~ verhindern Icht geplante Vorgdnge
Format Formatvorlagen Zeitplan Einblenden/Ausblenden A~
[} ProjektMagazin_Teamplaner.mpp o X
Ressourcenname - D7 Jul 13 04 Aug 13 01 Sep 13 2%p13 270’13 24 Nov 13 22Dez13 19 Jan 14 16 Feb 14 16 Mrz 14 13 Ag
- | D M F (o] S M s D M F [+] s M s (o] M D s M s ] M F ]
Leiter, Petra
Teils abgeschlosser
Vorgang
Miuiller, Markus mit Verspatung
Manuell geplanter Auometiact
V. geplanter
o organg f
Bauer, Benjamin Ent organg

Versuchsreihe 3

Vorgange und
Zeitraum
der Uberlastung

Stufe 1

Stufe 2

Vorgange ohne
Zuordnung

m =B B g -———t

In der Zeitleiste sehen Sie die einzelnen Vorgange, denen die jeweiligen Ressourcen bereits zugeordnet sind.
Wenn Sie die Maus Uber einen Vorgang bewegen, erhalten Sie weitere Vorgangsdetails wie z.B. Vorgangsmo-
dus, Anfang, Ende, % Abgeschlossen, Pfad usw. Arbeitsfreie Zeiten aus den Ressourcenkalendern, wie z.B. Wo-

chenenden und Feiertage, werden in Grau angezeigt.
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Falls bei Ihren Ressourcen unterschiedliche Kalender hinterlegt sind bzw. im Ressourcenkalender arbeits-
= freie Zeiten wie Urlaub oder eine 4-Tagewoche gepflegt werden, sind diese Zeitrdume im Teamplaner im
Unterschied zum Gantt-Diagramm je Ressource ersichtlich.

Farben dienen der Orientierung

Der Teamplaner stellt die Vorgange in verschiedenen Farben dar, um dem Anwender die Orientierung zu erleichtern
(s. auch Bild 2). So werden manuell geplante Vorgange hellgriin angezeigt, wahrend automatisch geplante Vorgan-
ge, die noch keinen Fortschritt haben, hellblau zu sehen sind. Ist-Arbeit sehen Sie in dunkelblauer Farbe und ver-
spatete Vorgange in Dunkelgrau. Hinweis: Verspatete Vorgange im Sinne von Microsoft Project sind Vorgange, die
fur den Zeitraum vor dem Statusdatum bzw. dem aktuellen Datum geplant, aber nicht abgeschlossen wurden.

Ressourcen zuweisen und Uberlastungen erkennen

In der unteren Halfte des Teamplaners sehen Sie den Bereich "Nicht zugeordnete Vorgange". Hier kbnnen Sie
schnell erkennen, ob Sie Vorgange bei der Ressourcenzuordnung eventuell Gbersehen haben; falls ja, nehmen
Sie eine Zuordnung hier direkt vor (siehe Ressourcenzuordnung unten).

Ressourcen mit einer Uberlastung und die dazu gehérigen Vorgange sind in der Zeitleiste dank der roten Farbe
bzw. roten Klammern einfach zu erkennen. In Bild 2 wurden z.B. dem Entwicklungsteam A zwei Vorgange gleich-
zeitig zugeordnet, was an bestimmten Tagen zu einer Uberlastung fiihrt.

, Istim Menlband unter Teamplanertools / Format / Einblenden/Ausblenden das Hakchen bei "Ressourcenzei-
- len erweitern" gesetzt, kdnnen Sie den genauen Zeitraum der Terminiberschneidung leicht nachvollziehen.

Beispiel 1 — Ressourcenzuordnung ohne Terminanderung

Wenn Sie einen Vorgang erstmals oder neu zuordnen mochten, ohne den Termin zu andern, markieren Sie den
Vorgang und ziehen Sie ihn mit gedrlickter Maustaste vertikal an die Zeile der vorgesehenen Ressource. Hinweis:
Abgeschlossene Vorgange kénnen im Teamplaner nicht verschoben werden.

Um sicher zu gehen, dass Sie die bisherigen Zeitvorgaben einhalten, konnen Sie auch mit der rechten
- Maustaste auf den Vorgang klicken, im Kontextmeni "Neu zuordnen zu" aufrufen und die entsprechende
Ressource auswahlen (Bild 3).
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4 Abteilung: Entwicklung

Bauer, Benjamin

4+ Entw. Team A el d-L-r e
Entw. Team B Planungsvorgang4 Entwicklun... B Infc
4 Abteilung: PMO -
= Au
Leiter, Petra |
|
Schlosser, Stefan Entan S )
vor
L_ Zur Zeitachse hinzufligen
Neu zuordnen zu »
A en
Kontextmenii
mit rechter Maus
- = anzeigen
Nicht zugeordnete Vorgange

Bild 3: Ressourcen zuweisen Uber das Kontextmend.

Vorsicht: In Microsoft Project 2010 erzeugt jede Verschiebung auch ohne Terminanderung eine Vorgangsein-

schrankung der Art "Anfang nicht friher als". Dies ist in Project 2013 nicht mehr der Fall, solange Sie die bisheri-
gen Zeitvorgaben nicht andern.

Beispiel 2 — Ressourcenabgleich mit Terminanderung

In diesem Beispiel nehmen wir an, dass eine Ressource in einer bestimmten Woche Uberlastet ist, die Arbeit aber
eine Woche spater erledigen kdnnte. Daflir mUssen Sie das Startdatum des Vorgangs verschieben.

Wenn Sie einen Vorgang terminlich verschieben mochten, klicken Sie auf den Vorgang und ziehen Sie ihn mit
gedrlckter Maustaste horizontal an den gewlinschten Starttermin. Selbstversténdlich kdnnen Sie den Vorgang

dabei auch einer anderen Person zuordnen, in dem Sie ihn sowohl vertikal als auch horizontal an die neue Res-
source und den neuen Termin verschieben.

Vorsicht: Wenn Sie einen Vorgang terminlich verschieben, wird eine Vorgangseinschrankung der Art "Anfang
nicht friiher als" erzeugt und alle verlinkten Nachfolger im Projektzeitplan werden entsprechend verschoben.

Externe Vorgange
Erfmile.. gesTimmen aer
des... Verriebsziala

Definieren der Ziele der
Markteinfihrung (Zeitplan...

Bild 4: Externe Vorgange anzeigen lassen.

Wenn Sie den Teamplaner mit Microsoft Project Server und einem gemeinsamen Enterprise-Ressourcenpool
- einsetzen, sehen Sie nicht nur Ressourceneinsatze in Ihrem gedffneten Projekt, sondern auch in anderen
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Projekten, soweit sie verdffentlicht sind. In Bild 4 kdnnen Sie sich per Doppelklick auf den grauen Balken "Weitere
Projekte und Zusicherungen" die Projekthamen der externen Vorgange einblenden lassen.

Beispiel 3 — Detaillierte Ressourcenplanung

, Es kénnen zwar nicht alle Ansichten mit dem Teamplaner kombiniert werden, aber Sie haben die Mdglichkeit
2 im unteren Fenster die Detailansichten "Vorgang: Maske" bzw. "Vorgang: Einzelheiten" einzublenden, um
ein Feintuning genau wie in Verbindung mit dem Gantt-Chart vorzunehmen (Bild 5).

Gehen Sie dazu im Menliband zur Registerkarte "Ansicht", setzen Sie in der Gruppe "Elemente anzeigen" ein
Hakchen bei "Details" und wéhlen Sie die gewunschte zusatzliche Ansicht aus.

Ressourcenname ~ I 13 07 Jul 13 11 Aug 13 15 5ep 13 20 Okt 13 24 Nov 13 23 Dez 13 02 Feb 14 0% Mrz 14 13 Apr 14

12 =" 12 i) 1 26 10 i 10 5 1] 4 L] o) 08 3 o7 2 L] 4 [ 3

1Y

Abteilung: Consulting

Miiller, Markus PI...

a Abteilung: Entwicklung

Bauer, Benjamin e

Entw. Team A Yers...

MYTEAMPLANNER
S

Entw. Team B

Planungsvorgang4 Entwicklun...
a Abteilung: PMO
Leiter, Petra . I

4

Mame: | Versuchsreihe 2 Dauer: | 10 Tage : DI__eistungsgesteuer‘t DManueII geplant Zurtick Weiter

Termine Einschrankung
Z
£ Anfang: 05 Dez'13 hd So frih wie maglich A Vorgangsart: Feste Einheiten v
m|
é Ende: 18 Dez '13 A Termin: NV hd PSP-Code: 4.2
2
i (@ perechnet () Geplant () Aktuell Prioritat: 500 = % Abgeschlossen: | 0% =
]
z
g Nr. | Ressourcenname . Einh. Arbeit | Uberstd. Geplante Arbeit Akt Arbeit  Verbl Arbeit |«
S | 5 EntwTeama 1100% ig0h ‘oh i80h ioh i80h =l

Bild 5: Den Teamplaner mit anderen Ansichten kombinieren.

MyTeamplaner — Benutzerdefinierte Anpassungen zur effizienteren Ressourcenplanung

Sie kénnen den Teamplaner fir lhre Belange individuell anpassen. Dafiir stehen Ihnen im Meniiband unter der
Registerkarte "Format" verschiedene Formatierungsmdglichkeiten zur Verfligung.
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m H ©- F'O. N & - TEAMPLANERTOOLS  ProjektMagazin_Teamplaner.mpp - Project Professional ? — 0O X
VORGANG Anzahl Textzellen HT  PROJEKT  ANSICHT FORMAT Kathryn Dixon ~ g 8 X
» . bei langeren . G
e fH Gitternetzlinien |  vorgangsnamen @ @ V| Ressourcenzeilen erweitern
A\ Textarten erhthen /- - E :Tfah;nen- ogar V| Nicht zugeordnete Vorgange
ROHUDT i pgewshlte Automatisch Manuell Ist-  Externe |Verspatete MM DRpeIe i i
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Bild 6: Den Teamplaner individuell anpassen.

MYTEAMPLANNER

Empfehlenswerte Anpassungen u.a. sind:

Anzahl der Textzeilen erhohen oder reduzieren

Erh6éhen Sie die Anzahl der Textzeilen, um langere Vorgangsnamen anzuzeigen oder reduzieren Sie die Textzei-
len, um Platz zu sparen (Bild 6 oben links).

Rahmen- oder Fiillfarbe der unterschiedlichen Vorgange anpassen

In Bild 6 wird die Ist-Arbeit in dunkelgriin, verspatete Vorgange in rot und arbeitsfreie Zeiten in pink angezeigt. Die
Farben kdnnen Sie individuell Uber die verschiedenen Befehle unter "Formatvorlagen" anpassen.

Ressourcen sortieren, filtern oder gruppieren

StandardmaRig werden die Ressourcen nach der ID in der Ressourcentabelle aufgelistet. Uber den kleinen Pfeil
bei "Ressourcenname” (s. Bild 6 links) haben Sie allerdings die Mdglichkeit, sich die Ressourcen auch alphabe-
tisch anzeigen zu lassen.

Weiter ist es hier moglich, Ressourcen zu filtern bzw. zu gruppieren. Filtern kénnen Sie z.B. nach Ressourcen, die
den Kostenrahmen Uberschritten haben oder Uberlastetet sind. Gruppieren kénnen Sie u.a. nach der Ressour-
cengruppe, um nach freien Kapazitaten mit vergleichbaren Skills zu suchen. Dariiber hinaus kénnen Sie eigene
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Filter oder Gruppierungen definieren, z.B. um Ressourcen von einer bestimmten Kostenstelle oder mit einer be-
nutzerdefinierten Eigenschaft schneller zu identifizieren.

Elemente ein-/ausblenden

Um die Ubersichtlichkeit der Teamplaner-Ansicht zu erhéhen, blenden Sie einfach nicht zugeordnete oder nicht
geplante Vorgange ein bzw. aus (Bild 6 oben rechts).

Datumsanzeigen anpassen bzw. ein-/ausblenden

Sie kdnnen die Darstellung der Datumsanzeigen "Aktuelles Datum", "Projektanfang” und "Projektende” individuell
anpassen bzw. das Statusdatum (s. Bild 6 unten) Uber Format / Gitternetzlinien einblenden.

, Speichern Sie lhren angepass-

& ten Teamplaner, um ihn wieder NS0 VORGANG  RESSQURCE  BERICHT  PROJEKT  ANSICHT
zu verwenden bzw. in anderen

== - = l[L__l:. b Ai - 7 |[Keine Hervork =
Projekten einzusetzen. Gehen Sie ’E- = ’E"a .

G- "5~ T [KeinFilter] -

dazu im Meniband zur Registerkarte SRl Arbeitsauslastung | USRS — | o -

WA i R . 9 Diagramm ~ nach Vorgangen ~ = ffa~ | ==~ 22|[Ohne Gruppe]

Ansicht", wahlen Sie dort unter Vorgangsansichten Integriert

"Teamplaner" den Befehl "Ansicht ——

speichern..." aus (Bild 7) und verge- ©  vorganc . Name R prun ~ | Dau
C - 0 | |' :

ben Sie einen Namen. Mithilfe des _ © + Produ _ _ Tage 236
. . . . 1 | - MS ME Ansicht speichern.. fTage 0 Ta

Organisators (File / Info) kbnnen Sie =

. - . . 2 - 4 Plan "0 Weitere Ansichten... fTage 65,2
die neu definierte Ansicht in lhre =
Global.mpt oder in eine Vorlage fir Bild 7: Den Teamplaner speichern.

andere User kopieren.
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Fachbeitrag

Konflikte vermeiden

Wie Sie Ressourcenengpasse mit Microsoft
Project friithzeitig erkennen

Projekte kdnnen durch viele Ursachen von der urspringlichen Zielset- _

zung z.B. hinsichtlich des Umfangs, des Fertigstellungstermins oder der
Kosten abweichen. Ein haufiger Grund ist, dass Ressourcenengpasse
zu spat erkannt werden. Zeigt sich im Verlauf des Projekts dann, dass
fir bestimmte Vorgange Ressourcen nicht in ausreichender Menge und

Renke Holert

Dipl.-Wirtschaftsingenieur,
Microsoft Project Server

Quallifikation zur Verfligung stehen, muss umgeplant werden. Dadurch Berater, Trainer, Autor und
entsteht zuséatzlicher Planungsaufwand und es fallen u.U. Zusatzkosten Entwickler

durch Uberstunden oder zusétzliche, kurzfristig engagierte, teurere Res- Kontakt: renke@holert.com
sourcen an. Daruber hinaus kdnnen Ressourcenengpasse und die resul- Mehr Informationen unter:
tierenden Folgen zu Unzufriedenheit bei Mitarbeitern und Kunden fiihren » projektmagazin.de/autoren

oder sogar Vertragsstrafen nach sich ziehen.

Ein Lésungsansatz ist, das Projektmanagement — speziell im Bereich des Ressourcenmanagements — zu verbes-
sern, sodass Ressourcenengpasse friher erkannt und die Projektziele besser eingehalten werden kénnen. Doch
wie l3sst sich das Projektmanagement in dieser Hinsicht verbessern und wie kann man den Aufwand so gering hal-
ten, dass der Nutzen Uberwiegt? Verbesserungspotential liegt u.a. bei der Ermittlung des Ressourcenbedarfs und
der Ressourcenverfligbarkeit sowie bei der Vereinbarung von Ressourcenbuchungen und deren Uberwachung.

Die Herausforderung besteht darin, den Aufwand fir die Abbildung der Prozesse in Microsoft Project gering zu
halten. Andernfalls besteht die Gefahr, dass der Aufwand hoher ist als der Nutzen. Dann héort man typischerweise
Aussagen wie: "Lass mich in Frieden mit dem administrativen Kram, vor lauter Planung komme ich nicht zum
Arbeiten". (Die Gefahr, dies zu hdren, besteht allerdings selbst bei geringem Aufwand, denn ohne Planung zu
starten, macht vielen einfach mehr SpalR.)

Um Verbesserungspotential aufzuzeigen, beleuchtet dieser Beitrag folgende vier Fragestellungen etwas genauer:
e Wurde der Ressourcenbedarf realistisch geschatzt?

o Wurde die Ressourcenverfligbarkeit realistisch ermittelt?

e Wurden passende Vereinbarungen getroffen?

e Halten sich alle Beteiligten an die Vereinbarungen?

Bei jeder dieser Fragen werde ich die typischen Probleme darstellen und Lésungsansatze in der Umsetzung mit
Microsoft Project aufzeigen.
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Wurde der Ressourcenbedarf realistisch geschatzt?

Die wichtigste Voraussetzung, um fiir die Projektdurchflihrung ausreichend Ressourcen zu buchen, ist eine realis-
tische Schatzung des Ressourcenbedarfs. Wie kann man dies sicherstellen? Und welche Fehler sollte man bei
der Umsetzung in Microsoft Project vermeiden?

Ausreichend Zeit fiir die Schatzung einplanen

Oft wird der Ressourcenbedarf falsch eingeschéatzt, weil fur die Schatzung nicht genug Zeit aufgewendet wird.
Geht es z.B. um ein Angebot oder eine erste Entscheidung, besteht aus Kostengriinden oft wenig Bereitschaft,
dafur Zeit zu investieren. Aullerdem wird oft angenommen, dass die fur die Schatzung bendtigte Zeit den Anfang
des Projekts und damit dessen Fertigstellung verzdgert. Das ist jedoch nicht der Fall, da es sich ja schon um pla-
nerische Téatigkeiten handelt, die spater ohnehin durchgefuhrt werden mussen. Mit dieser Argumentation |asst
sich die Aufwandschatzung i.d.R. auch besser verkaufen.

Fir eine realistische Aufwandschatzung benétigen Sie ausreichend Zeit. Folgende Fragen sollten Sie sich in die-
sem Zusammenhang unbedingt stellen:

¢ Haben Sie die Ressourcen, die spater die Arbeiten ausflhren sollen, bei der Schatzung ausreichend einbezogen?

o Wurden die Schatzungen ausreichend detailliert ausgefthrt? D.h. wurde die gesamte Projektarbeit in Vorgange
heruntergebrochen, die sowohl fur den Projektleiter als auch fur den Projektmitarbeiter Gberschaubar sind?

e Wurden Vor- und Nacharbeiten fir die jeweiligen Vorgange eingeplant, wie z.B. die Durchflihrung von ausrei-
chend bemessenen Tests, Fehleranalysen und Fehlerkorrekturen?

e  Wurde dokumentiert, welche Qualifikationen die erforderlichen Ressourcen jeweils bendtigen?

Ressourcenbedarfsschatzung nicht mit dem Kapazitatsabgleich vermischen

Wenn Sie in Microsoft Project jedem Vorgang die entsprechenden Ressourcen zugeordnet haben, gilt es, einen
weiteren Fallstrick zu vermeiden. Sehr haufig beobachte ich, dass Ressourcen in Project bereits bei der Ressour-
cenbedarfsschatzung Vorgangen prozentual zugeordnet werden — also z.B. eine Ressource mit 60% einem Vor-
gang mit der Dauer von einer Woche.

Der Planer will damit in der Regel ausdrticken, dass die Ressource ja ohnehin nicht den ganzen Tag an dem
Vorgang arbeiten kann und damit nicht zu 100% fiir die Projektarbeit zur Verfiigung steht. Diese Uberlegung ist
jedoch erstens inhaltlich nicht korrekt und zweitens ist ein solches Vorgehen fiir den spateren Kapazitatsab-
gleich in Microsoft Project ungunstig.

Inhaltlich ist die Uberlegung nicht korrekt, weil die Beriicksichtigung der Ressourcenverfiigbarkeit nicht Aufgabe
der Ressourcenbedarfsschatzung ist und der Planer zudem zu diesem Zeitpunkt nicht weil3, welche Verfligbar-
keit die Ressource tatsachlich hat. Eine Zuordnung von 60% ist mit groRer Wahrscheinlichkeit falsch — z.B. weil
die Ressource zum geplanten Zeitpunkt noch in anderen Projekten verplant ist, das Tagesgeschaft fir die Res-
source mehr als 40% der Arbeitszeit ausmacht und/oder die Ressource evitl. abwesend ist. Aulerdem sollten
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Sie anstreben, Ressourcen mdglichst kompakt fiir inre Aufgaben einzuplanen, denn nur so bleiben die Rist-
kosten gering, die durch Parallelarbeiten entstehen.

Neben diesen inhaltlichen Griinden ist eine prozentuale Zuteilung, um einen verminderten Ressourceneinsatz
auszudriicken, auch aus praktischen Griinden unglinstig, weil dadurch spater der Ressourcenabgleich aufwendi-
ger wird. In Project kann man bei einem spateren Kapazitatsabgleich Vorgange leicht verschieben oder unterbre-
chen, jedoch nur aufwendig die prozentuale Zuordnung anpassen.

[P =| = ProzentualeZuteilung.mpp - Project Professional GANTT-DIAGRAMMTOOLS ?2 - O X
VORGANG RESSOURCE BERICHT PROJEKT ANSICHT TEAM FORMAT Renke Holert ~ x
e® e E [ ] - [ Abgleichoptionen
b =\l = -
= ‘Yo i i . . - ;;"‘ Abgleich entfernen
Teamplaner | Ressourcen Ressourcenpool | Ressourcen | Informationen Motizen Details | Auswahl Ressource Alle T e -
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= 29 Jun "14 06 Jul 14 13 Jul 14 -
g 0 Meod. | Vorgangsname | Dauer | Arbeit s M D M D F 5 5 M D M D F 5 5 M
g 1 - Vorgangl 3,57t 20h Renke Holert[70%] 5
a 2 - Vorgang2 3,13t 10h Renke Holert[40%]
E s =  Vorgang3 2t  8h Renke Holert(50%] .
é [ »
25 Jun 14 06 Jul 14 13 Jul 14
5 M o} M D F 5 5 M D M o} F 5 5 M i
= Renke Holert 100% 4
3 Uberlastet: [ |
(-]
1] Zugeteilt:
: 9 - -
> Vorgeschlagen: -
2
v
ekl
3 L
Bendtigte Ressourceneinheiten: | | | | | |
[ »

BEREIT "3 NEUE VORGANGE : AUTOMATISCH GEPLANT

Bild 1: Bei Vorgangen mit prozentualer Zuordnung von unter 100% ist eine Vollauslastung durch Verschieben oft nicht moglich.

Bild 1 zeigt drei Vorgénge: Einer mit 20 h, einer 10 h und einer mit 8 h Arbeit. Jeder dieser Vorgange hat eine ande-
re prozentuale Zuordnung. Durch zeitliches Verschieben ist es nicht moglich, die Ressource vollstandig auszulasten.
Aufwendige Nacharbeiten z.B. eine taggenaue Anpassung der Arbeit in der Ansicht Ressource: Einsatz waren nétig.

Werden die Ressourcen immer zu 100% zugeordnet, l1asst sich die vollstdndige Auslastung leicht durch Verschie-
ben erreichen (Bild 2). Wird also die Eingabe des Ressourcenbedarfs pro Vorgang durch Zuordnung von 100%
realisiert, erleichtert dies den spateren Ressourcenabgleich. Der eigentliche Abgleich ist jedoch erst nach Ermitt-
lung der Ressourcenverfligbarkeit moglich.
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Bild 2: Bei den Vorgangen mit 100%iger Zuordnung kénnen Ressourcen durch Verschieben optimal ausgelastet werden.

Wurde die Ressourcenverfiigbarkeit realistisch ermittelt?

Um die Ressourcenverfiigbarkeit zu ermitteln, sollten Sie priifen, ob auch tatsachlich alle Verpflichtungen der Res-
source vollstandig erfasst und im Ressourcenpool entsprechend bericksichtigt sind — u.a. in Form von Grundlasten.

Ressourcenverpflichtungen vollstandig erfassen

Es ist erstaunlich, wie oft implizit oder explizit Ressourcen Verpflichtungen eingehen, ohne diese zu dokumentie-
ren. Die Folge ist, dass niemand die Uberwiegend dezentral in Képfen gespeicherten Informationen konsolidiert
darstellen kann und dann nicht sofort klar wird, dass es bereits Konfliktsituationen gibt.

Prifen Sie deshalb, ob im Ressourcenpool u.a. folgende Tatigkeiten berlcksichtigt sind:
o alle bereits genehmigten internen und externen Projekte

o erwartete Projekte, z.B. ein Platzhalterprojekt fir wahrscheinliche Projekte entsprechend der Erwartung des
Vertriebs, etc.

e Linientatigkeiten, wie z.B. Teambesprechungen, Routineaufgaben, Weiterbildung, etc.
e Reserve fur ungeplante Tatigkeiten, wie z.B. Mehraufwand in der Projektarbeit
o Puffer fur ungeplante Abwesenheiten, wie z.B. Krankheit

o geplante Abwesenheiten, wie z.B. Urlaub, etc.
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Priufen Sie, ob alle Tatigkeiten dieser Liste z.B. in Form von Grundlast- und Abwesenheitsprojekten erfasst sind.
Ist das der Fall, dann ist die Gefahr deutlich geringer, dass Sie im Projektverlauf umplanen missen, sich der Pla-
nungsaufwand dadurch erhéht und Sie evtl. Projekttermine und -kosten Uberschreiten.

Zuordnung Arbeit nach Projekt Legende:

_— Kapazitat
50

O

B verfigbarkeit

B Abwesenheiten2014

&l

&

404 O Grundlasten

Kl

O Holert-Hausbau

304

20+

Zuordnung Arbeit [h]

Ansichtsoptionen
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Bild 3: Verfligbarkeitsansicht einer Ressource in Project Web App (Ressourcenhistogramm).

Bild 3 zeigt das wochengenaue Kapazitats-Histogramm eines Mitarbeiters. Die dargestellte Kapazitat (schwarze Linie)
errechnet sich aus dem Arbeitszeitmodell des Mitarbeiters ggf. abzlglich Feiertagen. Abwesenheitszeiten, wie z.B.
Urlaub, die im Projekt Abwesenheiten2014 zusammengefasst sind, werden davon abgezogen. Ein Teil der Kapazitat
wird zudem fir die Grundlast (z.B. Linientatigkeiten) bendtigt sowie fir Reserven und Puffer (gelb). Ein weiterer Teil
fliel3t in das Projekt Holert-Hausbau (orange). Frei verfugbar ist im Beispiel somit nur der rechte, weil3e Bereich.

Um eine moglichst realistische Einschatzung der verfligbaren Kapazitat zu erhalten, miissen Sie also in Microsoft
Project nicht nur die Abwesenheitszeiten, sondern auch die Grundlasten erfassen. Doch wie lasst sich das am
besten realisieren, ohne gleichzeitig den Planungsaufwand bei spateren Umplanungen unnétig zu erhéhen?

Grundlasten durch periodische Vorgange bericksichtigen

Ein praktikabler Weg ist es, ein Grundlasten-Projekt zu erstellen, in dem Sie alle Tatigkeiten aus diesem Be-
reich zu einem periodischen Vorgang zusammenfassen. Das Beispiel in Bild 4 zeigt ein solches Projekt, in dem
ein periodischer Vorgang angelegt wurde, der immer freitags einen ganzen Arbeitstag belegt. Das bedeutet,
dass die betreffende Ressource noch zu 80% fur andere Tatigkeiten verflgbar ist. Andere Prozentsatze kon-
nen entsprechend z.B. Uber einen periodischen Vorgang mit 2 Tagen pro Woche (60%), bzw. einen Vorgang
alle zwei Wochen (90%) etc. abgebildet werden.
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Grundlasten - Project Professional
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Bild 4: Grundlasten-Projekt, in dem alle anfallenden Tatigkeiten zu einem periodischen Vorgang zusammengefasst werden.

Der groRe Vorteil dieser Vorgehensweise ist, dass sie einen einfachen Abgleich mit Vorgangen in anderen Pro-
jekten ermdglicht. Im Beispiel wird so z.B. der Vorgang Bauplanerstellung immer freitags unterbrochen (Bild 5).
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Bild 5: Durch Grundlasten unterbrochener Vorgang.
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Oft hére ich den Einwand, dass diese Planung ja falsch sei, da die Ressourcen u.U. freitags gar nicht durch
Grundlasten belegt sind, sondern diese Arbeiten taglich in einem gewissen Umfang erledigen. Wiirde man aller-
dings die Ressource stattdessen jeden Tag nur mit 80 % einplanen, dann wére das u.U. genauso falsch, da ja die
Ressource im Einzelfall auch einen deutlich gréReren Teil eines einzelnen Tages durch Grundlasten belegt sein
kdnnte. Aber das ist eigentlich nicht der entscheidende Punkt. Ziel der Planung sollte sein, dass auf einen mittle-
ren Planungshorizont bezogen nur so viel Projektarbeit eingelastet wird, wie realistischerweise erledigt werden
kann. Das ist durch diese Planungsweise in jedem Fall sichergestellt und zudem bleibt der Abgleich leicht hand-
habbar, da Vorgange einfach verschoben oder unterbrochen werden kénnen.

Gesetz den Fall, der Ressourcenbedarf und die Ressourcenverfligbarkeit wurden realistisch geschatzt bzw. ermit-
telt — wodurch kénnte noch ein Ressourcenengpass entstehen?

Wurden passende Vereinbarungen getroffen?

Ein moglicher Grund fiir verdeckte Ressourcenengpasse sind unpassende Ressourcenvereinbarungen — entwe-
der weil Ressourcen gebucht wurden, die sich z.B. aufgrund ihrer Qualifikation nicht fur die jeweilige Aufgabe
eignen oder weil auf andere als die geplanten Ressourcen ausgewichen werden muss, da diese trotz vorheriger
Abstimmung Uberlastet sind und deshalb nicht zur Verfligung stehen.

Ubereinstimmung mit Qualifikationsanforderungen priifen

Die Ermittlung des Ressourcenbedarfs basiert immer auf Annahmen hinsichtlich der Qualifikation der Res-
source. Selbst wenn bei der Schatzung eine geeignete Ressource einbezogen war und alle bisher genannten
Punkte berucksichtigt wurden, kann es sein, dass die letztendlich ausgewahlte Ressource flr die Ausfihrung
des Vorgangs erheblich Ianger benétigt als geplant oder Uberwachungs- und Kontrollaufgaben in gréBerem
Umfang notwendig macht als vorgesehen.

Ich bin selbst immer wieder verblifft, wie unterschiedlich die gleiche Aufgabe von verschiedenen Menschen ausgefihrt
wird. Erst vor kurzem berichtete mir ein Kunde erstaunt, dass ein eingeplanter Mitarbeiter erheblich langer gebraucht
habe, als er das fur eine ahnliche Tatigkeit von einem anderen Kollegen gewohnt sei. Die Bearbeitungszeit eines ein-
zelnen Vorgangs wurde deutlich Uberschritten und ein sauber durchgetakteter Projektplan ist dadurch aus den Fugen
geraten — der Projektleiter musste aufwendig umplanen und der urspriingliche Fertigstellungstermin platzte.

Prufen Sie also, ob die ausgewahlten Ressourcen die Aufgaben in der geplanten Zeit ausfiihren kénnen und pas-
sen Sie den urspriinglich geschatzten Ressourcenbedarf ggf. an.

Auf Uberlastungen priifen

Der im Rahmen der Ressourcenbedarfsschatzung ermittelte Aufwand und die im Rahmen der Verflgbarkeitser-
mittlung ausgewahlten Ressourcen werden meistens nur grob vorausgewahlt. Erst bei der Zuordnung der Res-
sourcen auf Vorgangsebene zeigen sich im Detail etwaige kleinere Uberlastungen. Aber auch diese miissen aus-
geglichen werden, denn jede Uberlastungen ist ein Planungsfehler, der negative Konsequenzen nach sich zieht.
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Bild 6: Uberlastung durch andere Projekte und Zusicherungen kennzeichnet Project durch ein rotes "Ménnchen" in der Indikatorspalte.

Sie kénnen Uberlastungen in der Ansicht Gantt-Diagramm leicht identifizieren. Im Beispiel in Bild 6 sehen Sie an
dem roten "Mannchen" in der Indikatorspalte, dass beim Vorgang "Bauplanerstellung" eine Uberlastung entstan-
den ist. Das Symbol erscheint immer dann, wenn Project eine Uberlastung bezogen auf den Abgleichszeitraum

feststellt, d.h. bei einem wochengenauen Abgleich erscheint das Symbol nur dann, wenn die Gesamtarbeit fiir

eine Woche groler ist, als die verfligbare Kapazitat der beteiligten Ressourcen in dieser Woche. Sie kénnen den

Abgleichszeitraum in den Abgleichsoptionen festlegen (Ressource / Ebene / Abgleichsoptionen).
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Bild 7: In der Teamplaner-Ansicht sind die Uberlasteten Zeitrdume rot eingerahmt.
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Ein Blick in die Teamplaner-Ansicht (Ressource / Teamplaner / Teamplanung) verrat, dass die Ressource "Renke
Holert" im September durch weitere Projekte und Zusicherungen anders verplant ist, als in den Wochen davor,
sodass sich ab diesem Zeitpunkt eine Uberlastung ergibt (Bild 7). Je nach Berechtigung des Anwenders kann
dieser in der Teamplaner-Ansicht auch erkennen, welches Projekt die Uberlastung verursacht.

Zuordnung Arbeit nach Projekt Legende:

— Kapazitat
100+

O

B verfigbarkeit

&l

B Abwesenheiten2014

&

304 O Grundlasten

Kl

O Holert-Hausbau

&l

B Meyer-Haushau
60—

Zuordnung Arbeit (h]

Ansichtsoptionen

Datumsbereich: | 23.06.2014 ik

Bis: 19.10.2014 )

T T T T T T T T T T T T T T T T T 1 i iten: Wochen |V
23082014 07072014 21072014 04082014 18082014 01092014 15082014 29092014 13102014 Einheften J

30.06.2014 14072014 28072014 11.08.2014 25082014 08.09.2014 22092014 06102014 DVorgeseheneBuchungeneinschlieﬁen

Bild 8: Zu welchem Grad eine Ressource Uberlastet ist, zeigt das Ressourcenhistogramm (hier in der der Project Web App).

Im Ressourcenhistogramm (Ansicht / Ressourcenansichten / Andere Ansichten / Ressource: Grafik), ist zudem
der Grad der Uberlastung zu erkennen. Bild 8 zeigt das Ressourcenhistogramm in der Project Web App, die im
Gegensatz zum Project Client eine differenziertere Darstellung mit gestapelten Balken ermoglicht. Der groRe Nut-
zen einer solchen Darstellung liegt vor allem darin, dass Uberlastungen allen Beteiligten sofort deutlich werden,
sodass man sie direkt bei der Entstehung korrigieren kann, solange die Planungsfehler noch Gbersichtlich sind.

Sind schlielilich fur alle Vorgange aller Projekte passende Ressourcen einplant worden, empfiehlt es sich,
den Stand festzuhalten, um spatere Abweichungen leichter zu erkennen (Projekt / Zeitplan / Basisplan fest-
legen). Die Planung geht letztlich dann auf, wenn sich alle Beteiligten daran halten und etwaige Anderungen
entsprechend bericksichtigt werden.

Halten sich alle Beteiligten an die Vereinbarungen?

Wie kann man vermeiden, dass die Planung zur Makulatur wird und trotz aller Anstrengungen im Vorfeld Ressour-
cenengpasse entstehen, weil sich z.B. Ressourcen oder andere Projektleiter nicht an die Vereinbarungen halten?
Ein typisches Indiz ist, dass im Verlauf des Projekts neue Uberlastungen entstehen oder Arbeit liegen bleibt.
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Neue Uberlastungen

Neue Uberlastungen erkennen Sie grundsatzlich auf die gleiche Art und Weise wie oben beschrieben. Das Res-
sourcenhistogramm in Project (Ansicht Ressource: Grafik) zeigt zwar keine gestapelten Saulen wie die Web App
an, sodass Sie nicht erkennen kdnnen, wie sich die Arbeit pro Periode zusammensetzt. Auch zeigt das Histo-
gramm in der Standardeinstellung selbst kleinste Uberlastungen an, z.B. wenn eine Ressource an nur einem Tag
Uberlastet ist. Diese Einschrankung kénnen Sie auf folgende Art Gberwinden und zudem kénnen die aktuell be-
rechneten Werte den im Basisplan gespeicherten gegentber gestellt werden.
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e
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Bild 9: Die Ursachen einer Uberlastung lassen sich in einer gesplitteten Ansicht mit Arbeitsdetails und Uberlastungshistogramm gut erkennen.

Project zeigt generell in der Ansicht Ressource: Einsatz, wie sich die Arbeit pro Periode zusammensetzt. Diese
Ansicht kdnnen Sie mit der Ansicht Ressource: Grafik kombinieren (Bild 9). So sehen Sie in der unteren Bild-
schirmhalfte etwaige Uberlastungen und in der oberen Bildschirmhalfte die zugehdrigen Vorgange. Wenn Sie im
oberen rechten Quadranten zudem noch die Zeile "Geplante Arbeit" einblenden (Format / Details hinzufiigen /
Diese Felder anzeigen / Geplante Arbeit), sehen Sie bei den Werten der urspriinglichen Planung einen Zahlen-
wert, wahrend dies bei den neuen nicht der Fall ist. Letzte haben somit die neue Uberlastung verursacht.

Das Beispiel in Bild 9 zeigt, dass die Ressource "Renke Holert" im September neben dem Vorgang "Bauplaner-
stellung" in dem gedffneten Projekt "Holert-Hausbau" noch "weitere Projekte und Zusicherungen" hat, und zwar
"Grundlasten" und "Meyer-Hausbau". Das Beispiel zeigt die einzelnen Monatsperioden und die Darstellung der
maximalen Uberlastung (Héchstwerte). Das bedeutet, die Ressource "Renke Holert" ist an mindestens einem Tag
des Monats um mehr als das Doppelte verplant. Die standardmaRige Darstellung des Histogramms mit Héchst-
werten betont jedoch kleine Planungsfehler sehr stark, denn ein einzelner Tag ist sicherlich nicht so ausschlagge-
bend fiir das gesamte Bild. Aus diesem Grund hat es sich bewahrt, die Darstellung im Histogramm auf Arbeit
festzulegen (Tools fiir Ressource: Grafik / Format / Diagramm / Arbeit).
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Bild 10: Uberlastung dargestellt nach Gesamtarbeit pro Monat.

Bild 10 zeigt, dass die Uberlastung im September schwerwiegend ist, da die Ressource in diesem Monat mit

304 h Stunden deutlich tGber ihrer Kapazitat verplant ist. Im Oktober ist insgesamt noch Luft, sodass die Situation
durch Verschieben von Arbeiten in den Oktober méglicherweise etwas entspannt werden kénnte. Die Uberlastung
ist dann zwar immer noch vorhanden, sie ware aber weniger schwerwiegend — was die Grafik in diesem Fall auch
wirklichkeitsgetreu darstellen wirde.

Treten solche Uberlastungen auf, dann sprechen Sie den Ressourcenmanager an, denn es ist seine Aufgabe,
solche Doppelbuchungen zu verhindern. Kénnen Sie keine Ressourceniiberlastungen feststellen, kann es den-
noch sein, dass Vereinbarungen verletzt wurden, so dass Ressourcenengpasse entstehen — die jedoch nicht so
offensichtlich sind wie im vorigen Beispiel.

Arbeit bleibt liegen

Wenn Arbeit liegen bleibt, besteht die Gefahr, spater in Ressourcenengpasse zu laufen. Die Ressourcen sind
zwar verfugbar, erledigen jedoch statt der urspriinglich geplanten Arbeit andere Dinge. Die Ursache isti.d.R.,
dass "andere" erhdhten Ressourcenbedarf haben und versuchen, Ressourcen entgegen der abgestimmten Pla-
nung zu belegen — meistens, weil ungeplante Tatigkeiten in verstarkiem Male auftreten oder eine ausreichende
Planung versdumt wurde. Diese "anderen" erkennt man meistens dadurch, dass sie die Ressourcen personlich
ansprechen, um sich so eine héhere Prioritat zu verschaffen. Das kann in Einzelfallen in Ordnung sein. In jedem
Fall sollte Sie dies jedoch aufdecken kénnen, sodass Sie ggf. noch rechtzeitig gegensteuern kénnen.
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Bild 11: Ein Hinweis auf liegen gebliebene Arbeit ist, dass die Bearbeitung eines Vorgangs nicht wie geplant bis zum aktuellen Datum fortschreitet

Ein Indikator fur liegen gebliebene Arbeit ist, dass der Fortschritt eines Vorgangs nicht bis zum aktuellen Datum
zeigt. Im Beispiel aus Bild 11 ist das aktuelle Datum der 1. August. Der Fortschritt des Vorgangs Bauplanerstel-

lung reicht jedoch nur bis ca. zur vorletzten Juliwoche (dunkler Balken innerhalb des Vorgangsbalkens). Einen

entsprechenden Hinweis liefert auch das Feld Statusanzeige, das den Vorgang entsprechend mit einer Uhr und
einem weiflen Ausrufezeichen in einer roten Raute darstellt.
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Bild 12: Ressourcen mit liegengebliebener Arbeit.
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Ein weiterer Indikator fiir liegen gebliebene Arbeit ist die Abweichung der Aktuellen Arbeit von der Arbeit in der
Vergangenheit. Einen entsprechenden Vergleich kann man z.B. in der Ressourcenperspektive durchfiihren. Bild
12 zeigt, dass fir die Ressource "Renke Holert" im Juli 152 h Aktuelle Arbeit verzeichnet sind, jedoch Arbeit in
Hohe von 184 h eingeplant war — hier ist also Arbeit liegen geblieben. Der Vorteil dieser Auswertung ist, dass sie
bereits sehr friih Hinweise liefert und zwar bereits dann, wenn z.B. im Basisplanvergleich noch keine Abweichung
zu erkennen ist. Zudem hilft der Ressourcenblickwinkel, Verzégerungen projektunabhangig zu sehen. Es lassen
sich also auch solche Verzégerungen erkennen, die noch keinen direkten Einfluss auf das eigene Projekt haben.

Wenn Sie frilhzeitig liegen gebliebene Arbeit und Uberlastungen aufdecken, kénnen Sie in der Regel noch rechtzeitig
gegensteuern. Dadurch sinkt die Gefahr, dass sich lhr eigenes Projekt aufgrund von Ressourcenengpassen verschiebt.

Ressourcen im Griff, Projekt im Griff

Alles in allem beleuchtet dieser Artikel nur eine von vielen Ursachen, weshalb Projekte ihre Ziele verfehlen
kénnen. Das friihzeitige Aufdecken von Ressourcenengpassen ist jedoch eine elementare Mallnahme, um
dieses Risiko zu verringern.
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SW-Anleitung

Ressourcen im Griff

Mitarbeiter effektiv planen mit Kalendern in
Microsoft Project

Kalender in Microsoft Project vereinfachen und verbessern die Planung. _

So kénnen Sie z.B. mit wenigen Klicks Teilzeitressourcen, Feiertage und
sonstige Abwesenheiten einplanen oder auch die prozentuale Zuteilung
von Ressourcen zu Projekten steuern. Hierdurch kénnen Sie auch die
Abbildung der wesentlichen Einflussfaktoren verbessern, um beispiels-
weise unrealistische Terminziele friihzeitig zu erkennen.

Renke Holert

Dipl.-Wirtschaftsingenieur,
Microsoft Project Server
Berater, Trainer, Autor und

Entwickler

Lesen Sie im Folgenden, welche Kalenderarten Sie in Microsoft Project Kontakt: renke@holert.com

nutzen kénnen, wie typische Anwendungsfalle in der Praxis aussehen und Mehr Informationen unter:
welche Fragen haufig zum Einsatz von Kalendern gestellt werden. Zudem > projekimagazin.de/autoren
enthalt dieser Artikel am Ende ein Glossar Uber die wichtigsten Begriffe.

Bitte beachten Sie, dass sich Kalender nur auf die Planung auswirken, jedoch nicht auf die Rickmeldungen von

Ist-Arbeitszeiten. Auch wenn Zeiten zuriickgemeldet werden, die im Kalender als arbeitsfrei gekennzeichnet sind,
akzeptiert Project dies. Rlickgemeldete Zeiten Uberschreiben also immer den Kalender.

Kalenderarten und -optionen

Projekt-, Ressourcen- und Vorgangskalender

Microsoft Project unterscheidet zwischen Projekt-,

Ressourcen- und Vorgangskalendern. Projektkalen- Lieber "ungefihr richtig” planen als "genau falsch”

der gelten fir alle Vorgange eines Projekts, denen Project erlaubt zwar eine sehr genaue Planung. Planen Sie
keine Ressourcen zugewiesen sind. Sobald Sie einem dennoch nur so genau wie nétig und bleiben Sie so weit wie
Vorgang eine Ressource zuweisen, berechnet Project maoglich bei den Standardeinstellungen. Anderfalls Uibersteigt der

Aufwand fur die Planung schnell den Nutzen. Planen Sie
deshalb am besten nach der Maxime "Lieber ungefahr richtig als
genau falsch", dann unterstiitzt Sie die Verwendung von

gang festlegen. Je nach Wunsch kdnnen diese dann Kalendern am besten bei der Arbeit.

den Vorgang so terminieren, dass die Ressource nur

dann arbeitet, wenn sowohl Arbeitszeit fir die Res-

source als auch flir den Vorgang geplant ist. Alternativ kann man auch festlegen, dass fir die Planung ausschliel3-
lich der Vorgangskalender guiltig ist und Project den Ressourcenkalender ignoriert. In diesem Fall wirde man die
Ressource sozusagen zwingen, zu den im Vorgangskalender definierten Zeiten zu arbeiten.

diesen immer nach dem Ressourcenkalender. Vor-
gangskalender kann man zusétzlich fur einen Vor-
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FH S s Kalender.mpp - Project Professional GANTT-DIAGRAMMTOOLS 7 - 0O %
VORGANG RESSOURCE BERICHT PROJEKT ANSICHT TEAM FORMAT Renke Halert - x
L~}
= L X A memmmm - - 2| | tm m i
- f— O¢ 25% S0 75« 100
D gy, = 5 7 m. _
Gantt- Einfiigen . Schriftart S S e @) Manuell Automatisch Einflgen | Informationen = Bearbeiten
Diagramm ~ < M ' planen planen T - a -
Ansicht Zwischenablage Zeitplan Vorgdnge Eigenschaften A
X v
Vorgangs- 04 Jan "15 11 Jan "15 -
0 modus Vorgangsname | Dauer Anfang Ende D F|S5|5S MDMD F 5|5 MDMDF 5
1 | |"-; Vorgangl 2Tage Mon05.01.15 Mit07.01.15 : ;
E 2 * - Vorgang2 2Tage Mon 05.01.15 Die 06.01.15 Rénke Holert
= 3 (= Mnrmamm laTam~ 500 04,0115 | Mon 05.01.15 i Renke Holert
g E=|~a_-| Der Kalender '7 Tage' ist dem ! :
‘é Vorgang zugeordnet. Der Vorgang
": ignoriert Ressourcenkalender bei
= der Terminplanung.
é ’ Diesemn Vorgang sind Gberlastete
Ressourcen zugecrdnet. Klicken : :
Sie mit der rechten Maustaste, um i : -
Opticnen anzuzeigen. 3 : —

BEREIT ™ NEUE VORGAMNGE : AUTOMATISCH GEPLANT

Bild 1: Einfluss von Projekt-, Ressourcen- und Vorgangskalender auf die Terminplanung.

Im Beispiel in Bild 1 ist der Projektbeginn der 04.01.2015, also ein Sonntag. Da im Projektkalender standard-
maRig das Wochenende als arbeitsfrei markiert ist, beginnt Vorgang 1 am 05.01. Da im Projektkalender zudem
der 6. Januar als Feiertag definiert ist, erstreckt sich Vorgang 1 Uber drei Tage, obwohl als Dauer 2 Tage an-
gegeben ist (gemessen in Arbeitszeit).

Bei Vorgang 2 wurde der Ressource "Renke Holert" ein Ressourcenkalender ohne Feiertage zugewiesen. Damit
verkurzt sich die Laufzeit dieses Vorgangs um einen Tag. Bei Vorgang 3 wurde dem Vorgang ein Vorgangskalen-
der ohne arbeitsfreie Zeit (Kalender "7 Tage") zugewiesen und auf dem Register "Erweitert" im Dialog "Informati-
onen zum Vorgang" die Option "Terminplanung ignoriert Ressourcenkalender" ausgewahlt (Bild 2). Dadurch be-
ginnt der Vorgang bereits zu Projektbeginn.

Kalenderoptionen

Uber die Kalenderoptionen (Datei / Optionen / Terminplanung / Kalenderoptionen fiir dieses Projekt) steuern Sie
u.a., welche Annahmen Project trifft, wenn Sie einen Termin ohne Uhrzeitangabe eingeben und wie die Einheiten
Tag, Woche und Monat in Stunden umgerechnet werden. Diese missen Sie ggf. analog anpassen, wenn Sie
einen Kalender Uber (Projekt / Arbeitszeit &ndern) anpassen, damit keine unerwarteten Effekte entstehen.
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Informationen zum Vorgang

Allgemein | Vorganger | Ressourcen EI'WEitEI'tINotizen] Felder[benuizerdef.]]

Mame: | Vorgang 3 Dauer: | 2Tage : DGgschéHzt

Worgang einschranken

Stichtag: MY W
Einschrankungsart: 5o frih wie maaglich v | Einschrankungstermin: | NV W
Vorgangsart: Feste Einheiten W |:|I_.eistungsgesteuert

Kalender: 7 Tage w Terminplanungignoriert Ressourcenkalender

P5P-Code: 3

Ertragswertmethode: % abgeschlossen W

DVorgang als Meilenstein darstellen

Hilfe Abbrechen

Bild 2: Vorgangskalender "7 Tage" mit der Option "Terminplanung ignoriert Ressourcenkalender”.

Nehmen wir an, Sie legen einen Kalender flr ein franzdsisches Projekt Gber mit der in Frankreich tblichen Ar-
beitszeit von 35 Stunden pro Woche (9 bis 18 Uhr mit zweistindiger Mittagspause) an. Mit den Standardeinstel-
lungen einer deutschen Microsoft Project-Version wiirde die Eingabe von einem Tag Dauer fiir einen Vorgang
dazu fuhren, dass der Vorgang sich auf den Folgetag um eine Stunde verlangert. Der Grund ist, dass die deut-
sche Project-Version standardmafig 1 Tag in 8 Stunden umrechnet. Mindestens der franzdsische Benutzer wiir-
de aber erwarten, dass der Tag in 7 Stunden umgerechnet wird und der Vorgang dann auch kalendarisch nur
einen Tag dauert. Diese Erwartung kénnen Sie erfiillen, indem Sie im Feld "Stunden pro Tag" den Wert "7" und
im Feld "Stunden pro Woche" den Wert "35" eingeben.

Kalender in der Praxis

Typische Anwendungsfalle von Kalendern sind z.B. die Planung von Teilzeitressourcen, Feiertagen und sonstigen
Abwesenheitszeiten sowie die prozentuale Zuteilung von Ressourcen zu einzelnen Projekten.

Planung von Teilzeitressourcen

Planen Sie Teilzeitressourcen, indem Sie den Ressourcenkalender anpassen. Wahlen Sie dazu in der Ansicht
"Ressource: Tabelle" die entsprechende Ressourcen aus und rufen Sie dann den Befehl Projekt / Eigenschaften /
Arbeitszeit &ndern auf. Wechseln Sie im entsprechenden Dialog auf die Registerkarte "Arbeitswochen", wahlen
Sie in der Tabelle den Eintrag "[Standard]" und klicken Sie auf die Schaltflache "Details", um die Eingabemaske
fur die Arbeitszeiten zu 6ffnen (Bild 3).

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 122


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotilght

Ressourcen auswahlen, einplanen und managen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Ressourcenmanagement mit Microsoft Project

Arbeitszeit andern

Edr Kalender: | Halbtagskraft v MNeuen Kalender erstellen...
Basiskalender: | Standard v
Legende: Klicken Sie auf einen Tag, um die Arbeitszeiten anzuzeigen:  Arbeitszeiten fOr 27 Mai 2014:
S : Mai 2014 N _
HEEESD .~ [So[Mo] Di[Mi[Do[ Fr[Sa L e o
SBE Details fiir ‘[Standard]’
1d auf:

21 Gednderte Arbr  Arbeitszeit fir diese Arbeitswoche festlegen dardarbeitswoche in

nder ‘Standard’.

In diesem Kalender: Tagle] auswahlen: -Z::Z-Verwenden Sie Zeiten aus dem Basiskalender fir diese Tage.

Tage als arbeitsfreie Zeit festlegen.

Montag ® Tag(e] als folgende spezifische Arbeitszeiten festlegen:

31 nicht standard

Donnerstag Vaon Bis
Ausnahmen | Arbeit Freitag 1 [08:00 12:00
Samstag I
[Standard]
— Loschen
Hilfe Abbrechen
— Y]
Hilfe Optionen... OK Abbrechen

Bild 3: Ressourcenkalender einer Halbtagskraft.

Aktivieren Sie dort das Optionsfeld "Tag(e) als folgende spezifische Arbeitszeit festlegen", wahlen Sie dann die
Tage "Montag" bis "Freitag" aus und legen Sie in den Feldern "Von" und "Bis" die Arbeitszeit entsprechend fest.
Auch hier gilt: je einfacher, je besser. Also andern Sie die Zeiten nur so, dass die Gesamtstunden pro Tag stim-
men. Wenn viele Ressourcen das gleiche Arbeitszeitmodell haben, passen Sie nicht jeden einzelnen Ressour-
cenkalender an, sondern erstellen Sie stattdessen einen Basiskalender und weisen Sie diesen Uber das Feld
"Basiskalender" den entsprechenden Ressourcen zu (vgl. Glossar).

Planung von Feiertagen und anderen Abwesenheitszeiten

Feiertage und sonstige Abwesenheiten planen Sie im Vorgangs-, Ressourcen und/oder Projektkalender. Off-
nen Sie den Kalender z.B. iber den Dialog "Arbeitszeit andern" (Projekt / Arbeitszeit &ndern). Planen Sie Feier-
tage, indem Sie die entsprechenden Tage in der Monatslbersicht auswahlen und auf der Registerkarte "Aus-
nahmen" die Eigenschaften in den Spalten "Name", "Anfang" und "Ende" festlegen. Das gleiche gilt fir Abwe-
senheitszeiten wie z.B. Urlaub, Fortbildung und nicht projektbezogene Tatigkeiten. Bei dieser Vorgehensweise
werden betroffene Vorgange automatisch verlangert, d.h. der Vorgang wird im Projektplan um die Dauer der
Abwesenheit verlangert. Die eigentliche Unterbrechung sieht man im Vorgangsbalken nicht. Das Feld "Dauer”
zeigt jedoch weiterhin die Dauer ohne die arbeitsfreie Zeit.
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Arbeitszeit andern
Far Kalender: | Standard (Projektkalender) W Meuen Kalender erstellen...

Kalender ‘Standard’ ist ein Basiskalender.

Legende: Klicken Sie auf einen Tag, um die Arbeitszeiten anzuzeigen:  Arbeitszeiten for 15 Mai 2014:

U Arbeitst Mai 2014 " 08:00 bis 12:00
rbeitstag m m = 08: is 12

So[Mo| Di | Mi|Do| Fr| 5a « 13:00 bis 17:00
Arbeitsfrei ! 213
i ) _ 45 (e |7 |8 |9 |10 Basierend auf:
(2 Geanderte Arbeitsstunden 1z 3 s 16 17 Standardarbeitswoche in
Kalender "Standard’.

lIndiesernKaIender: 18 |19 (20 |21 |22 |23 |24

| Ausnahmetag

25 [26 |27 (28 |29 [30 |31

31! nicht standardmiaBige Arbeitswoche

Ausnahmen | Arbeitswochen

MName Anfang Ende A Details...
1 |Heilige Drei Konige 06.01.2015 06.01.2015

Laschen

Hilfe Optionen... Abbrechen

Bild 4: Arbeitsfreie Zeit fir einen Feiertag.

Feiertage und sonstige Abwesenheiten planen Sie im Vorgangs-, Ressourcen und/oder Projektkalender. Off-
nen Sie den Kalender z.B. iber den Dialog "Arbeitszeit andern" (Projekt / Arbeitszeit &ndern). Planen Sie Feier-
tage, indem Sie die entsprechenden Tage in der Monatslbersicht auswahlen und auf der Registerkarte "Aus-
nahmen" die Eigenschaften in den Spalten "Name", "Anfang" und "Ende" festlegen. Das gleiche gilt fir Abwe-
senheitszeiten wie z.B. Urlaub, Fortbildung und nicht projektbezogene Tatigkeiten. Bei dieser Vorgehensweise
werden betroffene Vorgange automatisch verlangert, d.h. der Vorgang wird im Projektplan um die Dauer der
Abwesenheit verlangert. Die eigentliche Unterbrechung sieht man im Vorgangsbalken nicht. Das Feld "Dauer”
zeigt jedoch weiterhin die Dauer ohne die arbeitsfreie Zeit.

Wenn Sie Project in Verbindung mit einem gemeinsam genutzten Ressourcenpool einsetzen oder mit dem
Enterprise Ressourcenpool von Project Server bzw. Project Online arbeiten, ist es einfacher, Sie planen
die Abwesenheitszeiten in einem separaten Projekt. Legen Sie dort Vorgdnge mit entsprechender Dauer an
und weisen die jeweilige Ressource zu.

Durch die Funktion des Ressourcenpools werden die Abwesenheitszeiten dann in allen Projektplanen sichtbar, d.h.
der jeweilige Projektleiter erkennt etwaige Terminkonflikte durch Uberlastungen und kann dann flexibel darauf rea-
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gieren, also z.B. seinen Vorgang verschieben oder die Ressource fur sein Projekt freigeben lassen. Zudem lassen
Sie die Abwesenheitszeiten, wenn sie in einem Projektplan zusammengefasst sind, komfortabel z.B. als Urlaubsplan
ausdrucken. Sind die Abwesenheitszeiten dagegen im Ressourcenkalender eingetragen, ist das nicht mdglich.

In Verbindung mit der Software Allocatus (www.allocatus.com) lassen sich Termine aus Project in den jeweiligen
Kalendern der Mitarbeiter in Microsoft Outlook oder Lotus Notes anzeigen bzw. bestehende Termine aus den
Kalendern zu Vorgangen in Microsoft Project zuweisen. Auf diese Weise konnen Projektmitarbeiter z.B. Termine
reservieren, zu denen sie nicht fir die Projektarbeit zur Verfligung stehen.

Prozentuale Zuteilung von Ressourcen zu einzelnen Projekten

Wenn Sie festlegen moéchten, dass
eine bestimmte Ressource zu einem Informationen zur Ressource
festen Prozentsatz an einem Projekt R

. . . . Ressourcenname: Renke Holert Kdrzel: RH
arbeitet, konnen Sie dies ebenfalls - —
mit Kalendern komfortabel steuern. Anmeldekonto.. Code:
Buchungstyp: Zugesichert v A Arbeit v

Offnen Sie dazu den Ressourcenka- T cenerisch [ sudget
lender der entsprechenden Res- nakt

Ressourcenverfigbarkeit

Source, ZB uber den Dlalog "lnfor- Verfigbar von | Verflgbar bis Einheiten | * Arbeitszeit dndern ...
. " . 01.01.2015 NV 100%
mationen zur Ressource" (Bild 5).

Prifen Sie zunachst auf dem Regis-
ter "Allgemein", ob die Angaben zur
Verfligbarkeit stimmen, hier z.B. fir
eine Vollzeitressource mit Eintritt ins
Unternehmen am 1. Januar 2015
der Wert 100% in der Spalte "Ein- Bild 5: Vollzeitressource mit Eintrittsdatum 1. Januar 2015.
heiten" und das Eintrittsdatum in der

Spalte "Verfugbar von".

Hilfe Einzelheiten.. Abbrechen

Verwenden Sie nicht die Spalte "Einheiten", um die prozentuale Zuordnung zu &ndern, sondern verwenden Sie
hierzu einen Kalender. Wenn Sie beispielsweise ausdriicken méchten, dass die Ressource zu 40% in diesem
Projekt arbeitet, dann erstellen Sie einen Kalender mit zwei Arbeitstagen pro Woche. In der Summe pro Woche
entspricht dies den angestrebten 40%.

Es ist zwar mdglich, dies auch Uber Einheiten 40% auszudriicken (GieRRkannen-Prinzip), in den meisten Fallen ist die
Handhabung dann jedoch komplexer. Insbesondere der Kapazitatsabgleich erfillt seine Funktion dann in der Regel
nicht mehr. Der Grund ist, dass Project bei einem Kapazitatsabgleich die prozentuale Zuordnung, also die zugeordne-
ten Einheiten einer Ressource zu einem Vorgang, nicht anpassen kann. Der Kapazitatsabgleich kann jedoch Vorgéange
unterbrechen. Ein detaillierte Darstellung zum Kapazitatsabgleich mit beiden Vorgehensweisen finden Sie im Artikel
"Wie Sie Ressourcenengpasse mit Microsoft Project friihzeitig erkennen” (Holert in: Projekt Magazin 20/2014).
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Das gilt insbesondere, wenn Sie an mehr als einem Projekt arbeiten, das dieselben Ressourcen verwendet und
somit auch in Verbindung mit einem Project Server bzw. Project Online. In diesem Fall sehen Sie die Belegung der
Ressourcen durch Vorgange aus anderen Projekten automatisch und der Ressourcenabgleich wird noch aufwandi-
ger. Sie kénnen die prozentuale Zuordnung jedoch elegant Gber einen Vorgangskalender steuern. Um beispielswei-
se eine Ressource zu jeweils 40% zwei Projekten zuzuweisen, ordnen Sie einfach den Vorgangen der Ressource
im ersten Projekt den Vorgangskalender Mo, Di und im zweiten Projekt den Vorgangskalender Mi, Do zu.

Haufig gestellte Fragen

Wie erstellt man einen Kalender?

Sie konnen einen neuen Kalender erstellen, indem Sie den Befehl Projekt / Eigenschaften / Arbeitszeit &ndern
aufrufen. Klicken Sie auf die Schaltflache "Neuen Kalender erstellen”, um einen neuen Kalender zu erstellen.
Dieser Kalender ist ein Basiskalender und kann sowohl als Projektkalender, Vorgangskalender als auch als Ba-
siskalender fir eine Ressource verwendet werden. Wenn Sie mit Project Server bzw. Project Online arbeiten, ist
diese Option nur verfligbar, wenn der Administrator dies erlaubt hat.

Einen neuen Ressourcenkalender erstellt Project automatisch, wenn Sie eine Ressource z.B. in der Ansicht
"Ressource: Tabelle" oder im (Enterprise-)Ressourcenpool anlegen.

Arbeitszeit andern

Edr Kalender: | Standard (Projektkalender) |v Neuen Kalender erstellen...

Kalender 'Stang 24 Stunden
Machtschicht

Standard (Projektkalender)

Chne Feiertag

Legende: nen Tag, um die Arbeitszeiten anzuzeigen:  Arbeitszeiten fir 01 Januar

ar 2015 A Hi
Arbeitst| T 129¢ + 08:00 bis 12:00
Renke Holert Sa
Arbeitst Halbtagskraft 3 Basierend auf:
4 10 Standardarbeitswoche in
Gednderte Arbeitsstunden RolepugslanuatE
11 17
In diesem Kalender: 18 |19 |20 |21 |22 |23 |22
COEEHIEED 25 |26 |27 |28 |29 [30 |31
Micht standardmaBige Arbeitswoche e
Ausnahmen | Arbeitswochen
MName Anfang Ende ~ Details...
Heilige Drei Kdnige 06.01.2015 06.01.2015
Laschen
v
Hilfe Cptionen... Abbrechen

Bild 6: Auswahl des Kalenders im Dialog Arbeitszeit &ndern.
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Wie passt man einen Kalender an?

Sie kdnnen einen Kalender anpas-

sen, indem Sie diesen im Dialog Details fiir 'Heilige Drei K&nige'
"Arbeitszeit andern” (PrOjekt/Eigen- Arbeitszeiten fir diese Ausnahmen festlegen
schaften / Arbeitszeit &ndern) im QLT

(C) Arbeitszeiten:

Kombinationsfeld "Fir Kalender"
auswahlen. Geben Sie auf der Regis-
terkarte "Ausnahmen" die Tage mit
zuséatzlicher oder verminderter Ar-
beitszeit ein. Standardmafig nimmt
Project bei einem Eintrag in der Ta-
belle "Ausnahmen" an, dass dieser
Zeitraum arbeitsfrei ist (Bild 7).

Auftreten
(@) Taglich Alle |1 £ Tage
Wachentlich

L) Monatlich
() Jahrlich

Um die Einstellung zu andern, wah- HATEI )

len Sie den entsprechenden Eintrag Anfang: | Dle 96,9115 v| @Beendennade |1 7] Verkommniszen
aus der Tabelle aus und klicken Sie
auf die Schaltflache "Details". Dort e Abbrechen
kdnnen Sie abweichende Arbeitszei-
ten festlegen — auch zu sich wieder-
holenden Terminen (Bild 7).

) Ende: Die 06.01.15

Bild 7: Details einer Kalenderausnahme.

Wenn Sie generelle Anderungen an den Arbeitszeiten vornehmen mdchten, dann klicken Sie auf die Registerkarte
"Arbeitswochen". Andern Sie entweder die Details des Standardeintrags "[Standard]", der im Lieferzustand immer
gilt oder schranken Sie dessen Gilltigkeit zeitlich ein und fligen Sie einen neuen Eintrag hinzu. Uber die Schaltflaiche
"Details" kénnen Sie dann, wie oben beschrieben, abweichende Arbeitszeiten fir einzelne Wochentage festlegen.

Wo werden die Kalender gespeichert?

Wenn Sie lokal mit Microsoft Project arbeiten (also nicht mit dem Project Server oder Project Online), werden Basiska-
lender nur entweder in der GLOBAL.MPT oder im Projekt selbst gespeichert. Die GLOBAL.MPT ist eine Vorlagendatei,
die beim ersten Start von Project automatisch aus dem Programmverzeichnis in Ihr Benutzerprofil kopiert wird, so dass
Ihnen die darin enthaltenen Elemente — u.a. die Ansicht "Gantt-Diagramm" und auch standardmaRig die Kalender "24
Stunden”, "Nachtschicht" und "Standard" — flir die Bearbeitung des Projektplans zur Verfligung stehen. Sobald Sie
eines dieser Elemente im Projektplan verwenden, wird dieses automatisch in den Projektplan kopiert. Alle spateren
Anderungen an diesem Element erfolgen damit immer im Plan selbst, nicht in der GLOBAL.MPT.
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Organisieren

Ansichten Berichte] Module] Tabellen | Filter :Ka l 5chemen] Felder] Gruppen
Global MPT: Kalender.mpp:
24 Stunden 7 Tage
MNachtschicht Ohne Feiertag
Standard . Standard
Eopieren = >
Abbrechen
Umbenennen...
Laschen...
Hilfe
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Bild 8: Kalender in der Global. MPT und im Projektplan.

In welcher Vorlage ein Kalender gespeichert ist, kbnnen Sie erkennen, in dem Sie unter Datei / Informationen den
Befehl "Organisator" auswahlen und dort auf das Register "Kalender" wechseln (Bild 8). So kdnnen Sie Uber die-
sen Dialog auch einen Kalender, der in einem Projekt verandert wurde, zurlick in die Global.MPT kopieren. Hier-
durch koénnen Sie ihn fur alle zukunftigen Projekte verwenden oder gezielt in einen Projektplan kopieren.

Wenn Sie mit dem Project Server bzw. Project Online arbeiten, dann kénnen Sie eigene Kalender auf dem Server
speichern. Der Vorteil davon ist, dass diese Kalender dann automatisch in jeden Projektplan kopiert werden und auch
bei nachtraglichen Anderungen in jedem Projektplan aktualisiert werden. Technisch gesehen werden die Inhalte der
Enterprise-Global beim Start von Project mit denen der GLOBAL.MPT zusammengefiihrt. Sie sehen dann im Dialog
"Organisieren” im Feld "Kalender verflgbar in" den Eintrag "Global (+ nicht zwischengespeicherte Enterprise)".

Wie Ioscht man einen Kalender?

Uber den Dialog "Organisieren” (Datei / Informationen / Organisator) kénnen Sie auch Kalender léschen, indem
Sie den jeweiligen Kalender auswahlen und dann auf die Schaltflache "Léschen" klicken. Sie kénnen nur Basiska-
lender l6schen, jedoch keine Ressourcenkalender. Diese werden mit dem Loschen der Ressource entfernt.

In der Regel ist es nicht sinnvoll, Kalender aus der GLOBAL.MPT zu entfernen. Wenn Sie einen Kalender

= [dschen, dann nur aus dem jeweiligen Projekt.
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Wann verwende ich welchen Kalender?

Es ist empfehlenswert, allgemeinglltige arbeitsfreie Zeiten, also z.B. Feiertage oder Betriebsferien, im Projektka-
lender einzutragen. Man kann jeden Basiskalender als Projektkalender definieren. Bei abweichenden Arbeitszei-
ten einzelner Ressourcen kann man den Ressourcenkalender auch direkt anpassen.

Haben mehrere Gruppen von Ressourcen abweichende Arbeitszeiten, wobei diese innerhalb jeder Gruppe ein-
heitlich sind, sollte man jeweils einen Basiskalender erstellen oder anpassen und den Ressourcen der jeweiligen
Gruppe als Basiskalender zuweisen. Dieser Basiskalender gilt dann fiir jede Ressource, sofern nicht im Ressour-
cenkalender abweichende Zeiten festgelegt sind.

Vorgangskalender sind sinnvoll, wenn Sie spezielle Ausnahmen fiir bestimmte Vorgange eines Projekts bzw.
einer Ressource in einem Projekt festlegen missen, z.B. prozentualer Einsatz pro Projekt oder Wochenendarbeit.

Glossar
Arbeitsfreie Zeit

Die "Arbeitsfreie Zeit" ist die Zeit, die im jeweiligen Kalender nicht verflgbar, d.h. nicht als Arbeitszeit gekenn-
zeichnet ist. Wahrend der arbeitsfreien Zeit werden u.a. die Felder "Dauer" und "Arbeit" nicht weitergezahlt. Ein
Vorgang mit einer Dauer von drei Tagen kann sich z.B. Uber vier Kalendertage erstrecken, wenn ein Tag arbeits-
frei ist. Standardmafig wird in der Zeitskala nur die Arbeitsfreie Zeit eines Kalenders angezeigt, und zwar die des
Basiskalenders "Standard". Sie kdnnen jedoch alternativ jeden anderen Kalender auswahlen, indem Sie unter
Ansicht / Zoom / Zeitskala den Eintrag "Zeitskala:" wahlen, im gleichnamigen Dialog auf das Register "Arbeitsfreie
Zeit" wechseln und dort im Feld "Kalender" den gewlnschten Kalender auswahlen.

Basiskalender

Ein Basiskalender ist eine Kalendervorlage, die sowohl als Projekt- als auch als Vorgangskalender verwendet werden
kann. Weist man einer Ressource einen Basiskalender zu, wird dieser als Vorlage fiir den Ressourcenkalender ver-
wendet. Sie kénnen den Basiskalender entweder in den Ressourcenansichten tber das Feld "Basiskalender andern”
andern oder Sie markieren in den Ressourcenansichten die gewlinschte Ressource, rufen den Dialog "Arbeitszeit &n-
dern" auf (unter Projekt / Eigenschaften) und wahlen dort unter "Basiskalender" den gewiinschten Kalender aus.

Projektkalender

Der Projektkalender legt die Arbeitszeit fiir alle Vorgange eines Projekts fest, denen keine Ressourcen zugeord-
net sind. Hieraus kann z.B. eine unterschiedliche Dauer eines Sammelvorgangs und eines Teilvorgangs resultie-
ren, da Sammelvorgéangen sinnvollerweise keine Ressourcen zugeordnet werden. Als Projektkalender kdnnen Sie
jeden Basiskalender eines Projekts, der GLOBAL.MPT bzw. der Enterprise-Global festlegen, indem Sie im Dialog
"Projektinfo" (Projekt / Projektinformationen) die entsprechende Auswahl im Feld "Kalender" treffen.
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Ressourcenkalender

Ressourcenkalender legt Project automatisch fir jede Ressource an. Sie kdnnen diese einzeln Uber den Dialog
"Arbeitszeit andern" anpassen (Ressource auswahlen, dann Projekt / Eigenschaften / Arbeitszeit &ndern). MUssen
Sie die Arbeitszeiten von mehr als einer Ressource anpassen, sollten Sie in Erwagung ziehen, einen Basiskalen-
der mit den gewlinschten Arbeitszeiten zu erstellen und diesen dann allen betroffenen Ressourcen zuzuweisen.

Vorgangskalender

Vorgangskalender erkennen Sie in der Indikatorspalte an dem Aufgabensymbol mit Kalender (siehe Bild 1). Wenn
Sie einem Vorgang einen Vorgangskalender zuweisen, geht Project bei der Berechnung davon aus, dass eine
Ressource nur dann an dem Vorgang arbeitet, wenn die Zeit weder im Ressourcenkalender noch im Vorgangska-
lender als arbeitsfrei gekennzeichnet ist.

Méchten Sie dagegen, dass Project die Ressource immer so eingeplant, wie es der Vorgangskalender definiert,
wahlen Sie die Option "Terminplanung ignoriert Ressourcenkalender" (Bild 2). Der Ressourcenkalender wird in
diesem Fall ignoriert, es gelten ausschliellich die Arbeitszeiten des Vorgangskalenders.

Lokaler Kalender

Ein lokaler Basiskalender ist im Gegensatz zu einem Enterprise-Kalender nur im Projektplan gespeichert. Er kann
also fiir jeden Projektplan unterschiedlich definiert sein, wahrend ein globaler Kalender fiir alle Projekte einer Pro-
ject Server-Instanz zwingend gleich ist.

Enterprise Kalender

Ein globaler Basiskalender, der in allen Projekten und Ressourcen einer Project Server- bzw. Project Online-
Instanz genutzt werden kann. Dieser wird auch bei nachtraglichen Anderungen immer an allen verwendeten Stel-
len aktualisiert, sodass alle Projekt-, Vorgangs-, und Ressourcenkalender, die auf einem Enterprise Kalender
basieren stets die gleichen Daten zeigen.
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