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Wie funktioniert Critical Chain
Project Management und was bringt es?

Der Faktor Zeit ist bei bestimmten Projekten das ausschlaggebende Kriterium, z.B. wenn es darum geht, ein Pro-
dukt mdoglichst friih vor den Konkurrenten auf den Markt zu bringen. Die Methodik des Critical Chain Project Ma-
nagements (CCPM) verspricht Projekte um rund 20 Prozent oder mehr zu beschleunigen. In diesem Spotlight
erfahren Sie, wie diese Methodik im Detail funktioniert sowie welche positiven und negativen Erfahrungen Prakti-
ker mit inr gemacht haben. Dariiber hinaus lesen Sie, wie Sie mit CCPM die Leistungsfahigkeit einer Multiprojekt-
umgebung erheblich steigern kénnen. Ergénzend lernen Sie mit der Theory of Constraints die Grundlage des
CCPM kennen.
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Critical Chain Project Management
Teil 1. Herrschende PM-Paradigmen als Bremsklotz

Das auf die Arbeiten von Dr. Eliyahu Moshe Goldratt zurtickge-
hende Critical Chain Project Management (CCPM) wird oft als

reine Methode zur Terminplanung missverstanden. Wenn man

CCPM plakativ auf die Halbierung der Vorgangsdauern im Netz- Uwe Techt

plan reduziert, ruft dies notwendigerweise berechtigten Wider- &%\ Geschaftsfihrer der
spruch hervor. CCPM steht aber keineswegs in Widerspruch zur . VISTEM GmbH & Co KG,
Tradition des Projektmanagements: Realistische Planung, verléass- ol ‘ langjihrige Erfahrung mit
liche Prognosen und eine bestandige Kontrolle Uber das Projekt- ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
geschehen sind fir CCPM mindestens so wichtig wie fiir herkdmm- fir PM-Themen

liche Vorgehensweisen. CCPM und traditionelles Projektmanage-

ment unterscheiden sich jedoch in den Paradigmen, wie dieselben Kontakt:

Basismethoden eingesetzt werden. Ein signifikanter Unterschied > uwe.techt@vistem.eu

besteht z.B. darin, dass CCPM das Multitasking von Ressourcen
minimiert, da es den gesamten Prozessablauf optimieren will, wah-
rend traditionelles Projektmanagement die Auslastung der Res-
sourcen maximiert.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Diese Artikelserie leitet CCPM deshalb zum einen aus der Analyse der etablierten Vorgehensweisen ab
und bericksichtigt zum anderen konsequent die reale Situation einer Multiprojektumgebung. Aus beiden
Perspektiven wird deutlich, dass weder eine bloRe Verdnderung der Terminplanung noch eine isolierte
Betrachtung eines Projekts genlgt, um den angestrebten Nutzen von CCPM zu erzielen. Vielmehr ist eine
Strategieanderung notwendig, weswegen hier auch von Critical Chain Multiproject Execution Management
gesprochen wird (im Folgenden ebenfalls mit CCPM abgekdirzt). Es geht nicht nur ums einzelne Projekt,
sondern um die maximale Effektivitat und Effizienz einer Multiprojektumgebung.

Projektorientierte Unternehmen, die diese Zusammenhange beriicksichtigen, kénnen mit CCPM gegeniiber
der traditionellen Projektdurchfihrung die Projektlaufzeiten um bis zu 25% verklrzen und ihre Gewinne
entsprechend erhdhen.

Schnelligkeit und Zuverlassigkeit bei der Projektdurchfiihrung sind die zentralen Themen dieser Artikelserie
Uber den Einsatz von CCPM in Multiprojektumgebungen. Wéahrend der erste Teil beschreibt, wie beste-
hende PM-Paradigmen Projekte verzdgern, gehen weitere Teile, die in kommenden Ausgaben veroffent-
licht werden, auf die Grundprinzipien des CCPM, das operatives Vorgehen bei der Projektplanung und die
Einfihrung von CCPM im Unternehmen ein.

Schnelligkeit und Zuverlassigkeit sind entscheidend

In bestimmten Branchen, z.B. im Anlagenbau, und bei bestimmten Projektarten, z.B. bei Infrastruktur-,
Wartungs- und Instandhaltungsprojekten, spielt der Faktor Zeit die ausschlaggebende Rolle. Hier miissen
die Projekte in moglichst kurzer Projektzeit und unbedingt termintreu, d.h. zum oder vor dem vereinbarten
Termin, durchgefihrt werden.

Die wichtigsten Griinde dafir sind:

e Wer absolut zuverlassig die vereinbarte Leistung zum gesetzten Termin liefert, hat einen wesentlichen
Wettbewerbsvorteil bei der Akquisition von Auftragen.

e Wer zuverlassig sehr viel schneller liefern kann als der Wettbewerb, erhélt mehr Auftrage und kann in
einigen Fallen sogar deutlich héhere Preise erzielen.

e Wer mit neuen Produkten schneller am Markt ist als der Wettbewerb, gewinnt Marktanteile.

Bei anderen Branchen und Projektarten scheinen hingegen die Kosten oder die Einhaltung der Qualitat
wichtiger zu sein als der Termin, ein typisches Beispiel hierflir sind manche Software-Entwicklungsprojekte.

Offensichtlich haben sich Auftraggeber wie Projektleiter in diesen Fallen daran gewdhnt, in der geplanten
Zeit sowieso nicht das geplante Ergebnis erreichen zu kdnnen. Sie werten den Schaden, den ein verspate-
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tes Projekts bedeutet, geringer als, wenn Kosten uberschritten oder die Qualitat nicht erfullt wirde. Im Um-
kehrschluss bedeutet dies: Projekte, bei denen Kosten oder Qualitét eine héhere Prioritat als die Einhal-
tung des Liefertermins haben, werden sich aller Wahrscheinlichkeit nach verzégern.

Diese Priorisierung erweist sich jedoch normalerweise als kontraproduktiv:

e Projekte werden typischerweise wesentlich teurer, wenn der Termin nicht eingehalten wird, da dann
meist auch zuséatzlicher Aufwand notwendig wird.

e Normalerweise entsteht der Nutzen eines Projekts erst, nachdem es abgeschlossen wurde. Ein ver-
spéateter Abschluss bedeutet auch spater anfallenden und damit insgesamt geringeren Nutzen, z.B.
weil ein Produkt zu spét auf den Markt kommt. In allen mir bekannten Féllen war der entgangene Nut-
zen durch eine verspétete Fertigstellung hdher zu bewerten als die vermiedenen Mehrkosten durch die
Einhaltung des Projektbudgets.

Fur alle Unternehmen bedeuten zuverlassige und schnelle Projekte somit erhebliche Vorteile. Genau hier
setzt CCPM an: Sein Ziel ist, in einer Multiprojektumgebung trotz begrenzter Ressourcen und trotz der
ausgepragten Variabilitdt im Projektgeschéaft noch zuverldssiger zu sein, Lieferzeiten weiter zu verkirzen
und die tatsachliche maximale Leistung zu erzielen.

Um die Herangehensweise von CCPM zu verstehen, muss man zuerst zwei Fragen beantworten:

e Was ist die Ursache dafir, dass sich in Multiprojektumgebungen Projekte so haufig verspaten und
nicht zuverlassig die vereinbarten Ergebnisse liefern kdnnen?

e Welche Vorgehensweisen zur Losung dieses Problems haben sich bisher etabliert und welche Wirkun-
gen haben sie?

Unzuverlassige Projekte gefahrden Unternehmen

Viele Projekt- und Multiprojektorganisationen leiden darunter, dass sie kaum ein Projekt rechtzeitig, im
Kostenrahmen und bei voller Erfillung der Spezifikationen abschlieBen kénnen. Diese Tatsache hat tief-
greifende Konsequenzen fur das Unternehmen und seine Partner:

e Kunden leiden unter den Verspatungen bzw. unter finanziellen Nachforderungen oder Einschréankun-
gen im Leistungsumfang und der Qualitat. In Folge dessen erheben Kunden Vertragsstrafen und ertei-
len nach Mdéglichkeit weniger Auftrage.

e Lieferanten geraten unter Druck, weil Spezifikationen spat geliefert werden oder weil sie bereits einge-
tretene Projektverspatungen wieder aufholen sollen. AulRerdem kommt bei Verspatungen ihre eigene
Planung durcheinander.

e Mitarbeiter und Fuhrungskrafte stehen unter Stress. Bestandige Prioritdtswechsel und Feuerldschakii-
onen geféahrden Motivation, Arbeitsmoral und Gesundheit.

e Das Unternehmen selbst erhalt Zahlungen von Kunden spéater, muss aber gleichwohl Lieferanten be-
zahlen. Der Durchsatz bzw. der Deckungsbeitrag pro Zeiteinheit sinkt, Rendite und Liquiditat leiden.

An zwei einfachen Rechenbeispielen sollen diese Konsequenzen illustriert werden:

Beispiel 1: Auswirkungen auf Kunden

In einer neuen Fabrik des Kunden sollte am 1.10.08 die Produktion anlaufen. Jeden Monat wollte der Kun-
de mit der neuen Fabrik ca. 5 Mio. Euro Umsatz erzielen bei einem Anteil der variablen Kosten von 50%
und damit einem monatlichen Deckungsbeitrag von ca. 2,5 Mio. Euro. Allerdings wurde die neu entwickelte
Beschichtungsanlage (Kaufpreis 2,5 Mio. Euro) nicht rechtzeitig geliefert. Erst am 3.11.08 konnte die Pro-
duktion anlaufen. Der Kunde musste die 2,5 Mio. Euro (abziglich einer geringen Vertragsstrafe) zwar erst
einen Monat spéater zahlen, hatte daftir allerdings die fir Oktober geplanten 2,5 Mio. Euro Deckungsbeitrag
unwiederbringlich verloren.
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Beispiel 2: Auswirkung auf das ausfiihrende Unternehmen

Ein IT-Unternehmen hatte geplant, im Jahr 2009 zwolf Projekte erfolgreich abzuschliel3en (in time, in bud-
get, in quality). Ein Projekt sollte nach Plan durchschnittlich zwolf Monate dauern. Der durchschnittliche
Verkaufspreis pro Projekt betrug 5 Mio. Euro. Der Anteil der tatsachlich variablen Kosten am Umsatz lag
bei 20%. Die jahrlichen Betriebskosten des Unternehmens beliefen sich auf 44 Mio. Euro.

Bei planmalRiger Lieferung der Projektergebnisse wollte das Unternehmen 4 Mio. Euro Ertrag erzielen:

Umsatz 12 Projekte zu je 5 Mio. € 60 Mio. €
tatséchliche variable Kosten (TVK) 20% -12 Mio. €
Deckungsbeitrag 48 Mio. €
Betriebskosten 44 Mio. €
Ergebnis 4 Mio. €

Tabelle 1: Geplantes Unternehmensergebnis.

Allerdings lagen die Verspéatungen der Projekte zwischen 2 Wochen und 3 Monaten. Im Durchschnitt war
jedes Projekt um 4 Wochen verspéatet und es konnten nur elf statt zwolf Projekte fertiggestellt und abge-
rechnet werden. Das erzielte wirtschaftliche Ergebnis des Unternehmens sah dadurch folgendermaf3en
aus:

Umsatz 11 Projekte zu je 5 Mio. € 55 Mio. €
tatsachliche variable Kosten (TVK) 20% -11 Mio. €
Deckungsbeitrag 44 Mio. €
Betriebskosten 44 Mio. €
Ergebnis 0 Mio. €

Tabelle 2: Realisiertes Unternehmensergebnis.

Die durchschnittliche Verspatung von nur einem Monat hatte den kompletten geplanten Gewinn des Unter-
nehmens aufgebraucht. Bei dieser Rechnung wurden weder Vertragsstrafen bertcksichtigt noch die Aus-
wirkungen auf die Liquiditat. Hatte die durchschnittliche Verspatung zwei oder drei Monate betragen, ware
das Unternehmen bei einem Verlust von 4 oder gar 8 Mio. Euro gelandet.

Ausschlaggebende Ursache: Variabilitat des Projektablaufs

Die beschriebenen Verzdgerungen sind nicht auf schlechte Planung oder Inkompetenz der Projektverant-
wortlichen, sondern auf die normale Variabilitat des Projektablaufs zurlickzufiihren. Planungen sind immer
Prognosen und weisen deshalb Unsicherheiten auf. Hinzu kommen nicht planbare und unvorhersehbare
Ereignisse, die im Folgenden der Einfachheit halber mit dem Begriff "Murphy's Law" benannt werden.

Konkrete Ausprégungen dieser Variabilitat sind z.B.:

e Trotz bester Schatzung kann niemand genau wissen, wie lange die Erledigung einer neuen Aufgabe
tatséchlich dauern wird und wie aufwéandig sie sein wird. Ein mit finf Tagen geplanter Vorgang kann
bereits nach drei Tagen oder erst nach 15 Tagen fertig sein.

e Niemand weiR, wie viele Anderungswiinsche der Kunde haben wird und welche neuen ldeen die Ge-
schaftsleitung realisieren will.

e Trotz bester Planung kann sich herausstellen, dass man etwas Ubersehen hat, z.B. eine besonders
aufwandige Arbeitsvorbereitung.

o Externe Faktoren, auf die der Projektmanager keinen Einfluss hat, verzdgern den Projektfortschritt, z.B.
Naturereignisse oder Gesetzesénderungen.

o Defekte bei Maschinen treten gerade dann auf, wenn diese fir das Projekt benétigt werden. Ein gutes
Beispiel fir Murphy's Law.
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Dauern Vorgénge langer als geplant oder werden zusatzliche Aktivitaten erforderlich, entstehen Verspa-
tungen oder hdhere Kosten. Oft werden auch Abstriche an den Spezifikationen gemacht, um den verspro-
chenen Termin oder die budgetierten Kosten einzuhalten.

Traditionelle Management-Paradigmen als Antwort

Um ihre Ziele zu erreichen und die dabei stérenden Auswirkungen der Variabilitat zu begrenzen, haben
Unternehmen verschiedene Management-Paradigmen und Regeln etabliert. Einige dieser — zum Teil un-
geschriebenen — Gesetze bewirken jedoch das Gegenteil von dem, was sie erreichen wollen: Sie ver-
schlechtern die Leistungen des Unternehmens.

Schneller Projektstart — ohne Rucksicht auf Ressourcenauslastung

In vielen Multiprojektorganisationen ist es gangige Praxis, ein neues Projekt so schnell wie méglich zu star-
ten (ASAP = as soon as possible) — ungeachtet der Ressourcenauslastung.

Denn Projektmanager sind jeweils nur fir ihr eigenes Projekt, nicht aber fir andere Projekte oder gar das
Gesamtergebnis der Organisation verantwortlich und werden daran gemessen. Sind in einem Unterneh-
men Verspatungen bereits an der Tagesordnung, drangen Projektmanager darauf, ihr neues Projekt mog-
lichst schnell zu beginnen. Sie sehen keine andere Chance, um ihr neues Projekt, das zum Zeitpunkt sei-
nes Bekanntwerdens ohnehin schon einen anspruchsvollen Liefertermin hat, noch mit zuverlassigem Er-
gebnis abzuschliel3en. In diesem Bestreben werden Projektmanager von anderen Funktionen unterstutzt:
Der Vertriebsmitarbeiter, der das neue Projekt verkauft hat, méchte seinen Kunden zufrieden stellen und
drangt deshalb auf einen méglichst schnellen Start. Der Geschaftsfiihrer gibt dem Projekt — zumindest zu
diesem Zeitpunkt — "hochste" Prioritat, da er einen neuen Kunden oder einen neuen Markt erschliel3en will.

Allerdings ist in einem Multiprojektunternehmen stets viel zu tun. Die Ressourcen sind knapp und es gibt
immer viele Moglichkeiten fir neue Aktivitaten und Projekte. Die Arbeitslast (Work in Progress = WIP) ist
hoch. Ware der WIP nicht hoch, wiirde man Ressourcen abbauen oder neue Auftrédge akquirieren, um die
Rendite zu steigern.

Wenn man aber jedes Projekt so friih wie mdglich startet, fihrt das zu einer weiteren Erhéhung des WIP
und zu einer weiteren Verknappung der Ressourcen, um die die Projekte konkurrieren.

Kampf um Ressourcen

Wenn unter Zeit- und Kostendruck stehende Projekte um Ressourcen konkurrieren, missen Ressourcen-
verantwortliche Prioritaten setzen. Prioritdten bevorzugen einige Projekte zu Lasten anderer. Die Leiter der
benachteiligten Projekte sind damit nicht einverstanden, denn sie sehen ihre Chancen sinken, zuverlassig
zu liefern. So wird aus der Konkurrenz um Ressourcen ein Kampf um Ressourcen.

Um diesen Kampf zu lindern, machen Ressourcenverantwortliche Kompromisse:

e dinne Ressourcenverteilung: Ressourcenverantwortliche statten Vorgdnge mit weniger (oder ande-
ren) Ressourcen aus als nétig waren, um die Vorgange in moglichst kurzer Zeit zu beenden. "Am
schnellsten ginge es mit finf Konstrukteuren. Mit zwei Konstrukteuren geht es natirlich auch ... nur die
Arbeit dauert mehr als doppelt so lang." (Der Begriff "dinne Ressourcenverteilung” ist abgeleitet vom
englischen "Peanut Butter Spread". Die Erdnussbutter wird so diinn aufgetragen, dass sie fur moglichst
viele Brote reicht. Goldratt pragte diesen anschaulichen Vergleich, in dem analog die beschréankten
Ressourcen auf zu viele Vorgange und damit "diinn" verteilt werden.)

e schadliches Multitasking: Andere Ressourcen sind so knapp, dass sie gezwungen sind, zwischen
den verschiedenen Aufgaben in mehreren Projekten hin und herzuwechseln, um alle Projekte zu be-
dienen. In guter Absicht, aber mit der Folge, dass sich die Durchlaufzeit der Aufgaben vervielfacht.

Weitere Folgen des sofortigen Projektstarts sind:

e DeSynchronisation: Je mehr Projekte gleichzeitig bearbeitet werden miissen, umso geringer ist erfah-
rungsgemaf die Wahrscheinlichkeit, dass alle Bereiche des Unternehmens den genau gleichen Priori-
taten folgen. Projekte kénnen jedoch erst dann abgeschlossen werden, wenn alle — oft von verschiede-
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nen Bereichen bearbeiteten — parallelen Projektpfade beendet sind. DeSynchronisation verlangert die
Durchlaufzeit der Projekte.

e fehlender Fokus bei Management- und Support-Funktionen: Hohe Fuhrungskrafte und unterstit-
zende (nicht im Projektplan vorgesehene) Ressourcen kdnnen steckengebliebenen Projekten durch
geeignete Interventionen oft helfen. Je héher aber die Arbeitslast ist und je starker der Kampf um Res-
sourcen und Management-Aufmerksamkeit tobt, desto geringer ist die Chance, dass sie die richtigen
Prioritaten setzen. Auch das verzdgert Projekte.

Steigende Arbeitslast verlangert aufgrund dieser vier Mechanismen die Durchlaufzeit von Projekten.

Und damit schlief3t sich ein Teufelskreis: Nehmen die Verspatungen zu, steigt der Druck, jedes Projekt so
frh wie moglich zu beginnen (ASAP), was wiederum die Durchlaufzeiten aller Projekte verlangert und
noch mehr Verspatungen erzeugt.

Multiprojektmanagement

Die Ressourcen Durchlaufzeit Unsicherheit und
sind knapp r steigt j Murphy's Law
WIP (Work in Verspatungen J
Progress) steigt nehmen zu

Es gibt immer ' J
Maglichkeiten fur Start ASAP

neue Auftrage und
Projekte

Bild 1: Teufelskreis der Projektverzégerung.

Meilensteine verstarken Verzégerungen und verhindern Beschleunigung

Eine weit verbreitete Vorgehensweise, um die negativen Auswirkungen der Variabilitat zu reduzieren, be-
steht im Versuch, Projektzuverlassigkeit durch Vorgangszuverlassigkeit zu bewirken.

Bei der Projektplanung werden zu diesem Zweck terminierte Meilensteine und Fertigstellungstermine fur
einzelne Vorgange fixiert. Wahrend der Projektrealisierung bemiht sich der Projektmanager, jeden einzel-
nen Zwischentermin einzuhalten, um dadurch das ganze Projekt rechtzeitig abschlieRen zu kénnen.

Eine weitere Motivation fur terminierte Meilensteine und Fertigstellungstermine fir Vorgénge ist die be-
schrankte Ressourcenverfugbarkeit: Die Ressourcen stehen den Projekten nur sehr begrenzt und im Multi-
tasking zu Verfigung. Planer versuchen deshalb, mit den Ressourcen feste Termine fiir die einzelnen Vor-
gange zu vereinbaren, um die Ressourcenmanager in die Verantwortung zu nehmen bzw. die Verantwor-
tung fur die rechtzeitige Fertigstellung an diese zu Ubertragen.

Die Dauer eines Projektvorgangs kann aber nie exakt vorhergesagt werden. Gleiches gilt fir den Aufwand.
Lediglich eine Schatzung ist moglich. Selbst die Anwendung ausgefeilter Schatzmethoden fuhrt im Ergeb-
nis zu einer "fundierteren” Schatzung, jedoch nicht zu einer exakten Aussage Uber die tatsachliche Dauer
des Vorgangs.

Wenn mit Vorgangszuverlassigkeit Projektzuverlassigkeit erreicht werden soll und die Dauer von Vorgan-
gen nur geschéatzt werden kann, dann missen Projektmanager jede einzelne Zeitschatzung in eine Zusage
umwandeln, sowohl einen bestimmten Termin als auch einen definierten Aufwand einzuhalten.
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Die Zeit- und Aufwandsschatzungen werden von Mitarbeitern vorgenommen, die als zuverlassig gelten
wollen. Als zuverldssig gelten sie, wenn sie ihre Zusagen in den meisten Fallen einhalten. Mitarbeiter ge-
ben deshalb Schatzungen ab, die mit hoher Wahrscheinlichkeit zutreffen.

Da die Mitarbeiter wissen, dass Vorgange aufgrund der oben dargestellten Effekte oft viel langer dauern
als sie mussten, enthalten ihre einzelnen Zeit- und Aufwandsschatzungen und konsequenterweise auch
der Projektplan signifikante Sicherheiten (=Zeit- und Aufwandspuffer).

Projektplane enthalten
signifikante Sicherheitsreserven.

;k__ o Eine realistische Schatzung
D beriicksichtigt, dass
nicht alles glatt lauft.

|

Mitarbeiter versuchen
realistisch zu schatzen,

%— N Mitarbeiter wollen und miissen
als zuverlassig gelten.

Zeitschatzungen von Mitarbeitern werden in
Terminzusagen umgewandelt.

Zeiten fir einzelne Projektschritte
%’_"_ e kdnnen nicht exakt vorhergesagt,
sondern nur geschatzt werden.
Ublich ist: Projektpiinktlichkeit soll durch
Piunktlichkeit auf Vorgangsebene bewirkt werden.

Bild: 2: Ursachenkette fur verborgene Sicherheiten in Projektplanen.

Wie grol3 diese Sicherheiten sind, kann man nicht genau sagen. Unsere Erfahrungen zeigen jedoch, dass
in den meisten Projektumgebungen mindestens die Halfte der geschéatzten Zeit auf die Sicherheiten entfallt
— oft sogar noch viel mehr.

Doch wo bleiben diese Sicherheiten? Warum passiert es so selten, dass Vorgange vor ihrem Fertigstel-
lungstermin abgeschlossen werden? Oder anders gefragt: Wie kommt es, dass Projektmanager den Ein-
druck gewinnen, die Schétzungen seien oft "akkurat"?

Unternehmen — und damit ihre verschiedenen Bereiche — stehen unter dem erheblichen Druck, besser und
schneller zu werden. Management und Vertrieb haben daher ein grof3es Interesse daran, Projektlaufzeiten
zu verkurzen. Sie wollen die Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens verbessern.
Denn: Kurzere Projektlaufzeiten erzeugen geringere Kosten und steigern die Attraktivitat des Unternehmens.

Eine Mdglichkeit, die Projektlaufzeit zu verkirzen, besteht darin, die Dauer der einzelnen Vorgange zu
verringern. Daher sind einige Managementfunktionen im Unternehmen sehr fokussiert darauf, Vorgange zu
finden, die verkirzt werden kénnen. Sie sind auf der Suche nach zu grof3ziigig geplanten Vorgédngen, nach
versteckten Puffern.

Werden einem Mitarbeiter die Sicherheiten gekdrzt, steigt sein Risiko, den eigenen Vorgang nicht mehr
zum festgelegten Termin abschliel3en zu kénnen. Daraus erwéchst fur ihn die Gefahr, nicht mehr als zuver-
lassig zu gelten. Es besteht daher ein berechtigtes Interesse seitens der Ressourcen, die Kiirzung von
Sicherheiten zu verhindern.

Ist nun jemand bekannt dafir, dass er haufig schneller fertig wird als geplant, sind seine Vorgange ideale
Kandidaten dafur, gekirzt zu werden.

Parkinson's Law

Allein daraus folgt, dass es fur Ressourcen sinnvoll ist, die bis zum festgelegten Abgabetermin zur Verfi-
gung stehende Zeit zu nutzen, statt friihzeitige Fertigstellung zu melden. Die zur Verfligung stehende Zeit
vollstandig aufzubrauchen, ist dabei keinesfalls ein Ausdruck von Faulheit oder Demotivation. Die Zeit wird
namlich beispielsweise verwendet, um
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e die Qualitat der Arbeit zu verbessern — Uiber das erforderliche Maf? hinaus,
e das Arbeitsergebnis ansprechender zu gestalten — oft gesehen bei Benutzeroberflachen,
e optionale Leistungsmerkmale hinzuzufiigen,

o auf Stérungen von auflerhalb des Projekts, z.B. eine dringende Aufgabe des eigenen Chefs, zu reagie-
ren, die man unter Zeitdruck abwehren wirde.

Werden Schéatzungen in Terminzusagen umgewandelt, entstehen sich selbst erfullende Prophezeiungen: Ein
Vorgang wird typischerweise nicht wesentlich vor dem festgelegten Fertigstellungstermin abgeschlossen.

Wir bevorzugen, die Sicherheitsreserven

zu nutzen, um die Arbeit besser zu machen
(vielleicht besser als nétig), statt eine
friihzeitige Erledigung der Aufgabe zu melden.

*
T“—*—— —_—

Es gibt immer Maglichkeiten, Zeit sinnvoll zu

Mitarbeiter wollen einen Vorgang nicht vorzeitig IS N

bespden. Anfragen Dritter zu bearbeiten)
Mitarbeiter versuchen, die Kurzung von Schneller / friher fertig zu werden signalisiert,
Vorgangsdauern zu verhindern. dass Vorgange Sicherheiten enthalten.
Es gibt einen Druck, Vorgangsdauern zu Vorgange ohne Sicherheiten erzeugen mit
verktrzen. hoher Wahrscheinlichkeit Unzuverlassigkeit auf

Vorgangsebene.

*f___,_ e

Kurzere Projektlaufzeit erzeugt geringere

E5 gits slion Bvuck, bease 24 werdan. Kosten und hohere Wettbewerbsfahigkeit.

Bild 3: Ursachenkette fiir Ausnutzung der internen Sicherheiten.

Dieser Effekt ist unter dem Namen "Parkinson's Law" bekannt: "Arbeit dehnt sich soweit aus, dass sie die
daflr zur Verfigung stehende Zeit ausfllt."

Parkinson's Law sorgt weiterhin dafir, dass im Projekt entstandene Verspatungen nicht eingeholt werden
kénnen, zumindest nicht ohne Abstriche am Leistungsumfang oder ohne zusétzliche Kosten. Ist jemand in
der Lage, die Verspatung seines Vorgangers aufzuholen, zeigt er damit, dass er selbst zu viel Sicherheit
eingeplant hat, was er unbedingt vermeiden will.

Parkinson's Law bewirkt also, dass in einem Projekt keine Verfriilhungen gegeniiber dem Plan entstehen
und dass Verspatungen an die nachfolgenden Vorgénge weitergegeben werden.

Studentensyndrom

Verstarkt werden diese Wirkungen noch durch das sog. "Studentensyndrom": Wer in seinem Vorgang aus-
reichend Sicherheit eingeplant hat, fangt etwas spéater an als geplant und erledigt vorher noch schnell eine
andere wichtige Sache, z.B. fur ein anderes in Verzug befindliches Projekt. So wird die Sicherheit bereits
vor Beginn des Vorgangs verbraucht. Wenn wéhrend der Vorgangsbearbeitung "Murphy's Law" eintritt,
entsteht eine Verspatung.

Integrationspunkte

Auch an Integrationspunkten werden Verspatungen weitergegeben, wahrend "Verfriihungen" nicht aufge-
nommen werden kdénnen: Wenn mehrere Vorgange Voraussetzung fur den Start des nachsten Vorgangs
sind, bestimmt der am spéatesten beendete Vorgang den Ablauf, selbst wenn ein anderer Vorgang schnel-
ler als geplant fertig wird.
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Aufgabe 1
Ressource A

10 Tage

PLAN

Gesamtdauer PLAN 20 Tage \

IST

Aufgabe 1
Ressource A
15 Tage

Aufgabe 2
Ressource B
10 Tage

Gesamtdauer IST 25 Tage J

Bild 4: Bei Integrationspunkten bestimmt der Vorgang, der am spatesten endet, den Start des folgenden Vorgangs.

Insgesamt sorgen also drei Effekte — Parkinson's Law, Studentensyndrom und Integration — dafir, dass

innerhalb eines Projekts

e kaum Verfrihungen entstehen,

e Verfrlhungen, die dennoch entstehen, nicht genutzt werden und

e Verspatungen weitergegeben werden und ohne Zusatzaufwand oder Abstriche am Leistungsumfang
nur schwer wieder aufgeholt werden kénnen.

In Folge dessen werden Projekte normalerweise nicht rechtzeitig fertig und/oder werden teurer als geplant
und/oder liefern nicht im vollen Umfang die versprochenen Ergebnisse.

Projekte werden nicht
rechtzeitig fertig.

!

Projekte werden normalerweise NICHT rechtzeitig fertig
— oder werden teurer als geplant
- oder bringen nicht die gewiinschten Ergebnisse.

|

T‘

"Murphy" lebt.

r

Projektpléne enthalten
erhebliche Sicherheitsreserven
in den einzelnen Vorgangen.

Friihzeitiger Abschluss von
Vorgédngen wird vermieden
bzw. bleibt ungenutzt.

i —

Zeitschatzungen werden in Termin- (und
Aufwandszusagen) umgewandelt.

I

Projektzuverlédssigkeit soll durch Zuverlassigkeit der
Vorgénge sichergestellt werden.

Verspatungen kénnen (ohne
erhéhten Aufwand oder Abstriche
im Scope) nicht aufgeholt werden.

Bild 5: Etablierte Vorgehensweisen bewirken ausschlie3lich Projektverzégerungen.
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Zusammenfassung der Ausgangssituation

Unternehmen haben Mechanismen und Regeln entwickelt, die dazu dienen sollen, unternehmerische Ziele
trotz Unsicherheit und Murphy's Law zu erreichen. Viele diese Mechanismen und Regeln entstammen dem
Paradigma der lokalen Optimierung: "Die Optimierung von Teilen fuhrt automatisch zur Optimierung des
Ganzen™

Projekte sollen schnell und zuverlassig sein. Deshalb werden Projektmanager eingesetzt. Jeder Projekt-
manager ist ausschlieBlich fir sein Projekt verantwortlich. In Folge dessen konkurrieren und kdmpfen die
Projektmanager um die knappen Ressourcen. Projekte werden mdéglichst frih begonnen, die Arbeitslast
steigt, schadliches Multitasking, diinne Ressourcenverteilung, DeSynchronisation und fehlende Fokussie-
rung sind alltagliche Effekte. So verlangern sich die Durchlaufzeiten der Projekte und es entstehen immer
mehr Verspatungen. Zudem entsteht Misstrauen zwischen Projekt- und Ressourcenmanagern sowie De-
motivation und Burnout bei Mitarbeitern.

Ressourcen sollen effizient genutzt werden, d.h. mdglichst gut ausgelastet sein. Gleichzeitig sollen die
richtigen Ressourcen fir die Projekte verfugbar sein. Deshalb setzt das Unternehmen Ressourcenmanager
ein. Sie stehen im Dilemma zwischen

e "mehr Ressourcen aufzubauen”, um immer alle Projekte sofort bedienen zu kénnen, und

e "weniger Ressourcen aufzubauen”, um einen mdglichst hohen Auslastungsgrad aller Ressourcen zu
erzielen.

Da zumeist der Kostendruck starker ist als der Zuverlassigkeitsdruck, tendieren Ressourcenmanager dazu,
"weniger Ressourcen aufzubauen", mit der Folge, dass die Arbeitslast hoch ist. Dann missen sie aller-
dings Prioritaten bei der Zuordnung der Ressourcen zu den Projekten setzen, was zusatzlichen Druck er-
zeugt. Diesen versuchen sie durch dinne Ressourcenverteilung und schadliches Multitasking zu mindern.

Projekte sollen schnell und zuverlassig sein. Deshalb soll fir jeden einzelnen Projektvorgang der Termin
eingehalten werden. In Folge dessen werden Schatzungen in Zusagen umgewandelt, Parkinson's Law
wirkt und Projekte verspaten sich.

Mechanismen und Regeln, die auf dem Paradigma der lokalen Optimierung beruhen, fihren dazu, dass
Bereiche und Funktionen widerspriichliche bzw. konkurrierende Zielsetzungen verfolgen missen, woraus
suboptimale Leistungen sowie eine unbefriedigende Unternehmenskultur entstehen.

Ausblick

Im nachsten Teil der Serie werden die Paradigmen des Critical Chain Project Management erlautert, die
auf der Theory of Constraints (ToC) von Goldratt beruhen. Die Grundlagen der ToC sind im Artikel "Theory
of Constraints (ToC). Produktivitatssteigerung: Den Engpass in fuinf Schritten Giberwinden" von Uwe Techt,
Projekt Magazin 07/2007, dargestellt.
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Critical Chain Project Management
Teil 2: Mehr Tempo fur alle Projekte
Der erste Teil dieser Artikelserie analysierte die bisher verbreitete

Art der Projektausfiihrung in Multiprojektumgebungen. Sofortiger
Projektbeginn, hohe Arbeitslast (Work in Progress = WIP), schadli-

ches Multitasking, diinne Ressourcenverteilung, mangelnde Ab- Uwe Techt

stimmung der Bereiche hinsichtlich der Priorisierung der Projekte ! % Geschéftsfuhrer der
(DeSynchronisation) und fehlende Fokussierung der Geschéftsfih- . VISTEM GmbH & Co KG,
rung fiihren dazu, dass Projekte nicht mit optimaler Effektivitat und ] ‘ langjahrige Erfahrung mit
Effizienz durchgefihrt werden. ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor

Ursache dafiir ist der Glauben an das Paradigma der lokalen Op- fur PM-Themen

timierung: Die Optimierung von Teilen flhrt automatisch zur Opti- Kontakt:
mierung des Ganzen. In der Konsequenz streben Planer und Ge-

" - . > uwe.techt@vistem.eu
schéftsverantwortliche maximale Ressourcenauslastung und de-

tailgenaue Plantreue in der Projektausfiihrung an. In einer komple- Mehr Informationen unter:
xen Multiprojektumgebung mit knappen Ressourcen verursacht > projektmagazin.de/autoren
dieses Paradigma der lokalen Optimierung so zwangslaufig Pro-

jektverzégerungen.

Critical Chain Multiproject Execution Management (CCPM) dagegen hat u.a. zum Ziel, Vorgange optimal
mit Ressourcen auszustatten, sie nicht zu unterbrechen und die Management- und Unterstitzungsfunktion
immer auf die Vorgdnge zu konzentrieren, die fr das Unternehmen gerade am Wichtigsten sind. Dadurch
verkirzen sich die Vorgangsdauern und die Zuverlassigkeit des Unternehmens steigt. In der Folge sinkt der
Druck, mit jedem Projekt so friih wie méglich zu starten, und der WIP reduziert sich. Mit geringerer Arbeitslast
verringert sich auch das Risiko des schadlichen Multitaskings, der dinnen Ressourcenverteilung und der
DeSynchronisation. Projekte lassen sich so mit deutlich kirzerer Durchlaufzeit als bisher realisieren.

Dieser Teil der Artikelserie klart die Voraussetzungen, die ein Unternehmen schaffen muss, damit

e Ressourcenverantwortliche die Vorgange optimal mit Ressourcen ausstatten und unterbrechungsarm
bearbeiten lassen,

e Management- und Unterstutzungsfunktionen sich immer auf die jeweils wichtigsten Aufgaben konzent-
rieren und ihre Durchfiihrung unterstitzen,

e Vorgéange nur starten, wenn alle sachlichen Voraussetzungen erfullt sind, und

e Vorgange so schnell wie moglich abgeschlossen werden — unabhangig von zuvor fixierten Terminen
und Zeiten.

Das operative Vorgehen bei der Projektplanung behandelt der dritte Teil der Artikelserie.

Work in Progress steuern

Zu hohe Arbeitslast entsteht dadurch, dass mehr Projekte zeitgleich begonnen werden als die Organisation
bewadltigen kann. Sie verursacht diinne Ressourcenverteilung, schédliches Multitasking, DeSynchronisation
und fehlenden Fokus bei den Management- und Supportfunktionen. In der Folge dauern Vorgange und
Projekte viel langer als eigentlich notwendig.

Um signifikant besser zu werden, d.h. in hdchstem Mal3e zuverlassig zu sein, die realen Projektlaufzeiten
zu verkirzen und mehr Projekte pro Zeiteinheit zu beenden, muss das Unternehmen die Arbeitslast so
steuern, dass Projekte nicht durch die eingangs genannten Effekte verlangsamt werden.
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Staffelung der Projekte anhand der Engpassressource

Der Lésungsansatz des CCPM fiir Multiprojektumgebungen besteht darin, die Projekte — genauer gesagt
die Starttermine der Projekte — anhand der Auslastung des Engpasses zu staffeln (vgl. den Glossarbegriff
"Engpassressource").

Indem die Geschéftsleitung festlegt, in welcher Reihenfolge die Projekte durch den Unternehmensengpass
bearbeitet werden sollen, bestimmt sie die strategische Prioritdt der Projekte. Diese strategische
Priorisierung kann sich aus der Bedeutung des Projekts fur das Unternehmen, aus zugesagten Liefertermi-
nen u.a. ergeben. Eine einfache strategische Priorisierung besteht z.B. darin, dass die Projekte mit dem
friihesten Liefertermin die hochste Prioritat erhalten.

Im einfachsten Fall ist der Unternehmensengpass ein Mitarbeiter, eine spezialisierte Abteilung oder eine
Maschine. In diesem Fall lasst sich das Prinzip der Projektstaffelung anhand der Auslastung des Engpas-
ses intuitiv an einem Beispiel veranschaulichen:

Ein Unternehmen verfiigt Gber sieben verschiedene Ressourcen (mit A, B, C, D, E, F, G bezeichnet). Jede
Ressource ist nur einmal vorhanden und kann nicht erweitert werden, z.B. weil hierfiir hohe Investitionen
erforderlich waren oder weil diese Ressource am Markt nicht vorhanden ist. Nun will dieses Unternehmen
drei &hnliche Projekte in moglichst kurzer Zeit realisieren.

| s e —
- \*{E A IE D
2 I
c e
EmEc
(o]
3 e e o |
2 F &+
c e

Projekt 3
=
@

0 10 20 30 4'|. 5|0—. Ribiristass

Bild 1: Gleichzeitig laufende Projekte mit Engpassressource E.

Aus Bild 1 ist ersichtlich, dass die Ressourcen des Unternehmens in unterschiedlicher Intensitat durch die
drei Projekte beansprucht werden. Eine Ressource (in diesem Beispiel: E) ist am starksten belastet und
bildet damit den Engpass. Die Geschwindigkeit, in der E die Arbeit fur die drei Projekte erledigt, bestimmt
die Schnelligkeit, mit der das Unternehmen die drei Projekte abschliel3en kann.

Bei E Multitasking zuzulassen, so wie es in Bild 1 erforderlich ware, wiirde alle Projekte erheblich verzo-
gern; dann ware das Unternehmen viel langsamer als es sein konnte. Daher muss zunachst darauf geach-
tet werden, E optimal fir das Unternehmen einzusetzen, also die drei Projekte durch E in der Reihenfolge
bearbeiten zu lassen, die der strategischen Priorisierung der Projekte durch das Unternehmen entspricht.
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Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

0 ‘Ho 2‘0 3‘0 4F 5|0—> Arbeitstage

Bild 2: Optimierung des Einsatzes der Engpassressource E fir optimale Effizienz.

Bild 2 zeigt den Einsatzplan fur die Engpassressource nach den Vorgaben der Theory of Constraints: Die
Ressource E arbeitet mit optimaler Effizienz in vollstandiger Auslastung. Da sie nicht mehr im Multitasking
fur drei Projekte arbeitet, bendétigt sie fur jeden Vorgang auch deutlich weniger Zeit. Da die drei Projekte
alle anderen Ressourcen weniger beanspruchen als E, haben diese Ressourcen immer ausreichend Ka-
pazitat, um die anfallenden Aufgaben zu erledigen. In Bild 3 wird deutlich, dass die Nicht-Engpass-
Ressourcen sogar gelegentlich nichts zu tun haben.

—
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Projekt 1
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Projekt 2
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Projekt 3

c |E |
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Bild 3: Da die Engpassressource mit optimaler Effizienz arbeitet, sinkt die nominelle Auslastung der anderen Ressourcen.
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Die Staffelung der Projekte anhand einer Engpassressource ist leicht zu illustrieren, jedoch nur in wenigen
Fallen praktikabel. Denn: In einer realen Multiprojektorganisation Iasst sich nhormalerweise keine einzelne
Ressource als Engpass identifizieren. Vielmehr stellt mal die eine, mal die andere Ressource oder Abtei-
lung einen temporéren Engpass dar. Dieser als "Wandering-Bottleneck-Syndrom" bezeichnete Effekt ent-
steht in erster Linie durch die in Teil 1 der Artikelserie beschriebene Variabilitat von realen Projektablaufen
und durch nicht vorhersehbare Stérungen und Probleme wie z.B. Ausfall von Ressourcen, defekte Anlagen
oder fehlerhaften Zulieferungen ("Murphy's Law").

Zudem erweist sich die mangelnde Fahigkeit des Managements, schnell und richtig zu reagieren und zu ent-
scheiden, als der gravierendere Engpass. Dieser Effekt kommt besonders in der sog. Integrationsphase eines
Projekts zum Tragen und wird ggf. durch die fehlende Fokussierung des Managements verstarkt (vgl. Teil 1).

Engpass Integrationsphase in Multiprojektumgebungen

Projekte bestehen meist aus mehreren Handlungspfaden, die sich vor dem Projektabschluss zu einem einzi-
gen Pfad biindeln (Bild 4). Dieses Zusammenfiihren der Handlungspfade stellt die Integrationsphase dar.

Fertigung/

Konzept Konstruktion Beschaffung Vormontage Montage Inbetrieb-

nahme )

Y

Integration

Bild 4: Integration mehrerer Handlungspfade in einem Projekt.

In dieser Integrationsphase kommt es am haufigsten zu Stérungen, die Einfluss auf den Liefertermin ha-
ben. Daher ist in der Integrationsphase oft intensive Management-Unterstiitzung erforderlich: Entscheidun-
gen mussen getroffen werden, die aul3erhalb des Einfluss- oder Entscheidungsbereichs einzelner Projekt-
oder Ressourcenmanager liegen. Laufen jedoch gleichzeitig mehr Integrationsphasen als das Unterneh-
men bewaltigen kann, kommt es unweigerlich zu schadlichem Multitasking — insbesondere im Top-
Management.

Erkennbar ist diese Uberlastung daran, dass bei Unterstiitzungs- und Entscheidungsbedarf in der Integra-
tionsphase immer wieder auf Ressourcen, Support- oder Management-Funktionen gewartet werden muss.
Beim unvorhergesehenen Auftreten eines Problems trifft das Top-Management meist erst nach einer War-
tezeit von mehreren Tagen die erforderliche Entscheidung und das Projekt verzdgert sich. Dementspre-
chend sinkt auch die Projektabschlussrate.

Deshalb ist in Multiprojektumgebungen die Fahigkeit der Organisation, die Integrationsphasen zu managen
und zu realisieren, der Engpass, an dem sich die Projektstaffelung ausrichten sollte.
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Taktgeber fir Projektstaffelung: Die "Virtual Drum"”

Anstelle einer realen Engpassressource wahlt daher das Unternehmen beim CCPM die Integrationsphase
oder einen Integrationsvorgang als Taktgeber, als sog. "Virtual Drum" (“virtuelle Trommel").

Virtual Drum
>
——

—
Fertigung/ :
Konzept Konstruktion Beschgaffu%g Vormontage Montage Inbetrieb-
nahme )
Y
Integration

Bild 5: Als Taktgeber wird ein Integrationsvorgang gewahit.

In der Projektplanung, z.B. mit einer Multiprojektmanagement-Software, wird die Virtual Drum als rechneri-
sche Ressource angelegt und den Vorgangen der Integrationsphase jedes Projekts jeweils zu 100% zuge-
wiesen. Die Kapazitat der Virtual Drum wird dann gemaf der Leistungsfahigkeit der Organisation, Integra-
tionsphasen ohne Verzégerung abzuwickeln, bemessen:

e Die Kapazitat der Virtual Drum muss so ausgelegt sein, dass in den Integrationsphasen die erforderli-
che Management-Unterstitzung unverziglich erfolgen kann.

e Die Kapazitat der Virtual Drum muss so gering ausgelegt werden, dass sie tatsachlich den Engpass
der Organisation bildet.

Wenn also z.B. maximal drei Integrationsphasen gleichzeitig ablaufen sollen, dann erhélt die Virtual Drum
eine Arbeitskapazitat von drei Vollzeitaquivalenten. Die Software meldet eine Uberlast der Virtual Drum,
wenn mehr als drei Integrationsphasen gleichzeitig geplant sind. Falls méglich, kann die Software auch so
konfiguriert werden, dass sie die Terminplanung ressourcentreu mit optimaler Auslastung der Virtual Drum
durchfiihrt. In diesem Fall wirde die Software automatisch eine Projektstaffelung vornehmen bzw. Szena-
rien fur die Staffelung vorschlagen.

Eine ausfuhrliche Darstellung der Projektstaffelung anhand der Integrationsphase als Virtual Drum bietet
die Artikelserie "Theory of Constraints. Optimales Multiprojektmanagement" (Techt, Projekt Magazin
11/2008, 12/2008 und 15/2008).

Positive Wirkungen der Projektstaffelung

Die Projektstaffelung anhand der Integrationsphase stellt sicher, dass nur so viele Projekte gleichzeitig
bearbeitet werden, dass die Organisation, d.h. die Ressourcen und das Management, als Ganzes nicht
Uberlastet ist. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung dafir, dass die Ressourcen die Vorgange optimal
besetzen und nicht durch schadliches Multitasking behindert werden.
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Die Reduzierung der gleichzeitig "aktiven" Projekte durch die engpassorientierte Staffelung der Starttermi-
ne allein reicht allerdings fir die angestrebte Effizienzsteigerung nicht aus. Die Griinde dafir sind:

e Verspatungen innerhalb einzelner Projekte verschieben den Beginn eines Vorgangs so, dass er erneut
mit anderen Vorgéangen um gleiche Ressourcen konkurriert.

e Die Projektstaffelung reduziert zwar den WIP insgesamt, regelt aber noch nicht, wie vorhandene Res-
sourcen zwischen den immer noch gleichzeitig laufenden Projekten verteilt werden.

Um die Konkurrenz um Ressourcen nicht zu einem Kampf um Ressourcen mit seinen negativen Folgen,
wie schadlichem Multitasking und suboptimaler Ressourcenzuordnung, werden zu lassen, sind eindeutige
Prioritdten auf Vorgangsebene erforderlich: Welcher Vorgang aus welchem Projekt wird zuerst gestartet,
mit optimaler Ressourcenausstattung versehen und nicht unterbrochen?

Diese taktische Priorisierung wird beim CCPM uber den Verbrauch der Pufferzeiten ermittelt, was im Fol-
genden ausfihrlich dargestellt wird.

Sicherheiten im Projektplan

Wenn Projektmanager und Ressourcen bei der Projektplanung die Ubliche hohe Arbeitslast berticksichti-
gen, schétzen sie die einzelnen Vorgangsdauern in den Projektplanen sehr viel langer ein als dies unter
guten Bedingungen erforderlich wéare. Die Schatzungen der Vorgange enthalten Sicherheiten. Auch die
bisher Ubliche Vorgehensweise, Projektzuverlassigkeit durch Vorgangszuverlassigkeit zu bewirken, sorgt
daflr, dass Vorgange Sicherheiten enthalten, da dabei die Schatzer verbindliche Zusagen geben miissen
(Vgl. Teil 1).

Aufgrund von Variabilitdt und Murphy's Law wird ein Projekt, das véllig ohne Sicherheiten geplant wurde,
wahrend der Projektrealisierung Schifforuch erleiden: Verspéatungen und Kostenuliberschreitungen treten
auf, Sicherheiten sind also zwingend erforderlich.

Um die Sicherheiten nicht zu verschwenden (vgl. Teil 1, Abschnitt "Parkinson's Law"), hat es sich als sinn-
voll erwiesen, diese nicht in den einzelnen Vorgéngen zu verstecken, sondern sie im Projektplan explizit zu
planen und gleichzeitig das
sog. "Staffellaufer-Prinzip"
einzufihren.

Bild 6 illustriert vereinfacht
anhand von drei aufeinan-
der folgenden Vorgangen,
wie Sicherheiten explizit im

PrOJelﬁthan dargestellt wer- Bild 6: Die internen Pufferzeiten aufeinander folgender Vorgédnge werden als gemeinsamer,
den konnen. externer Puffer ans Ende der Kette gestellt.

Staffellaufer-Prinzip

Das Staffellaufer-Prinzip ersetzt die im Paradigma der lokalen Optimierung geltende Arbeitsregel "jeder
muss standig beschéftigt sein", in deren Folge Parkinson's Law und das Studentensyndrom Verfrilhungen
verhindert und Verspatungen provoziert haben. An Stelle dieser Arbeitsregel tritt das Staffellaufer-Prinzip,
das die Vorgangsfolge als Ganzes optimiert:

e Wenn eine Ressource Arbeit hat, wird diese so schnell wie mdéglich erledigt, selbstverstandlich unter
Berucksichtigung der qualitativen und inhaltlichen Anforderungen an die Arbeit.

e Wenn eine Ressource keine Arbeit hat, dann wartet sie auf die nachste Arbeit und bereitet sich auf
diese soweit wie moglich vor.

Das Staffellaufer-Prinzip sieht explizit vor, dass eine Ressource bewusst auf ihren Einsatz wartet, ohne eine
andere Tétigkeit aufzunehmen. Um dieses Prinzip realisieren zu kénnen, ist es eine unverzichtbare Aufgabe
von Fuhrungskréaften mit Personalverantwortung, den Ressourcen glaubwirdig und stringent zu vermitteln,
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e warum es sinnvoll ist, Vorgéange, moglicherweise sogar ganze Projekte, friiher abzuschlieRen als geplant,

e dass diese nicht mehr daran gemessen und danach beurteilt werden, ob sie mit ihrer geschéatzten Zeit
auskommen, sondern dass es darum geht, den jeweiligen Vorgang in méglichst kurzer Zeit fertigzustel-
len — nattirlich unter Beriicksichtigung der Anforderungen.

Grol3e der Sicherheit

Die Erfahrung zeigt, dass
bei sinnvoller Staffelung
der Projekte und einge-
fuhrtem Staffellaufer-
Prinzip sogar deutlich we-
niger Sicherheit benétigt
wird als bisher - was
Bild 7 illustriert.

)

Der Grund dafir ist sehr i 7: Die gemeinsame Pufferzeit kann kiirzer sein als die Summe der einzelnen Pufferzeiten.
einfach: Verkirzungen und

Verspatungen konnen sich

gegenseitig ausgleichen, was nicht méglich ist, solange Parkinson's Law gilt.

Projektpuffer und Zwischenpuffer

Das Prinzip der expliziten Sicherheit wird dabei nicht nur auf die langste Kette, d.h. den langsten Pfad, des
Projekts — angewandt, sondern auch auf die parallelen, kiirzeren Ketten:

B D BETY

O T T ) wmy U T erelpter
Dﬂ O[=z)

Bild 8: Projekt- und Zwischenpuffer im Netzplan.

So entstehen Zwischenpuffer (ZwP) an den Integrationspunkten des Projekts, die zwei Funktionen erfillen:
e Eine Verzogerung auf einer parallelen Kette erzeugt nicht gleich eine Verzégerung auf der langsten Kette.

e Bei einer "Verfrihung" der langsten Kette besteht am Integrationspunkt eine gute Chance, dass die auf
der parallelen Kette geplanten Arbeiten bereits abgeschlossen sind, so dass die "Verfrihung" genutzt
werden kann, um die reale Laufzeit des Projekts zu verkirzen.

Exkurs: Kritischer Weg und kritische Kette

In der bisherigen Darstellung wurde der Begriff "langste Kette" verwendet, der vom Ublichen Begriff "kriti-
scher Weg" (engl. "Critical Path") zu unterscheiden ist. Der Begriff "kritische Kette" wurde von Eliyahu M.
Goldratt gepragt, um darauf hinzuweisen, dass die langste Kette eines Projekts nicht nur durch die inhaltli-
chen Abhangigkeiten zwischen den Vorgangen bestimmt wird. Vielmehr muss bei der Berechnung der
langsten Kette eines Projekts auch bertcksichtigt werden, dass ein und dieselbe Ressource nicht zwei
Vorgange gleichzeitig bearbeiten kann.

Wahrend der "kritische Weg" in dem in Bild 9 dargestellten Projekt 100 Tage dauert, betragt die Lange der
"kritischen Kette" 140 Tage, sofern die Ressource B nur einmal im Unternehmen vorhanden ist und nicht
erweitert werden kann. Die Zahlen in den Vorgéngen bezeichnen die Dauer in Tagen, die Buchstaben ste-
hen wieder fir die Ressourcen.
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Bild 9: Darstellung des Unterschieds von kritischem Weg (links) und kritischer Kette (rechts) im Netzplan.

Der Projektpuffer wird in Bezug
auf die kritische Kette berechnet
und eingeplant; die Zwischenpuf- 25 A 15¢ 20 Puffer
fer in Bezug auf die parallelen
Ketten. Bild 10 zeigt den Termin-
plan des Projekts gemaR CCPM.

. L. 258 10D Puffer
Taktische Priorisierung . B
der Vorgange

25B 10E (P

o

Sind die Sicherheiten in der oben
dargestellten Weise geblndelt
und explizit dargestellt, kann zu
jedem Zeitpunkt zwischen Start Bild 10: Projekt- und Zwischenpuffer bei der Ablaufplanung nach Critical Chain.
und Ende eines Projekts das

Verhéltnis zwischen Projektfortschritt und Verbrauch der Sicherheit ermittelt werden.

Dazu ein Beispiel:

Das Projekt in Bild 11 bestehend aus sechs
Vorgangen mit einer geplanten Lange von je Projekt 1
finf Tagen und einem zusétzlichen Projektpuf-
fer von 15 Tagen, also einer geplanten Ge- = = = -
samtdauer von 45 Tagen. Das Projekt befindet

sich 21 Tage vor seinem — auf Basis der Pro-
jektstaffelung versprochenen — Liefertermin Bild 11: Verbrauch des Projektpuffers im Projektfortschritt.
und hat seit dem Projektstart vor 24 Tagen drei

Vorgange abgeschlossen.

Der Projektfortschritt betragt 50%, da drei der sechs Vorgange abgeschlossen sind. Geplant waren fir die
drei Vorgange insgesamt 15 Tage, sie haben aber 24 Tage gedauert und haben dementsprechend neun
Tage des Projektpuffers verbraucht. Der Pufferverbrauch betréagt somit 60% (9 Tage Pufferverbrauch / 15

Tage Pufferlange = 60%).
Das Verhéltnis zwischen Projekt 1

Pufferverbrauch (hier 60%) Pufferverbrauch ~ 60%
und Projektfortschritt  (hier | =Swbes-Jl[[50) [[50) st  Projektfortschritt  50%
50%) wird als Pufferindex Pufferindex 1.2

bezeichnet und betragt in
diesem Beispiel 1,2. Ein Puf-

ferindex gréRer als 1 bedeu- Projekt 2
tet somit, dass die bisher Pufferverbrauch  20%
abgeschlossenen  VOrgange | g [N [150) (1500 [IE0) =005 Projektfortschritt  33%

mehr Pufferzeit verbraucht

i Pufferind 0.6
haben, als ihnen durch- ufferindex

schnittlich zustehen wirde. Bild 12: Taktische Priorisierung der Projekte nach Pufferindex.
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Konkurrieren nun zwei Vorgange um dieselbe Ressource (grin dargestellt), so erhalt derjenige Vorgang
die hdhere Prioritat, dessen Projekt den hoheren Pufferindex aufweist. Er muss bevorzugt bearbeitet wer-
den, damit der Endtermin eingehalten werden kann (Bild 12).

Solange Projekt 1 die griine Ressource bendtigt, wird Projekt 2 in seinem Fortschritt blockiert: Jeden Tag
erhoéht sich der Pufferverbrauch. Angenommen, die griine Ressource braucht tatsachlich sechs Tage fir
Projekt 1, so hat sich dadurch der Pufferverbrauch von Projekt 2 auf 60% (9 von 15 Tagen) erhoht, der
Projektfortschritt ist bei 33% stehen geblieben, der Pufferindex betragt also nun 1,8. So erhalt Projekt 2 bei
zukinftigen Ressourcenkonflikten eine deutlich hdhere taktische Prioritat.

Diese eindeutige, faktenbasierte und damit robuste Priorisierung erméglicht es

¢ den Ressourcenmanagern: Vorgange in der Reihenfolge ihrer taktischen Priorisierung zu starten sowie
von ihrer friheren Praxis der diinnen Ressourcenverteilung abzulassen und stattdessen Vorgange op-
timal mit Ressourcen auszustatten sowie Unterbrechungen zu unterbinden,

¢ den Projektmanagern: sich immer auf die fur ihr Projekt gerade wichtigsten Vorgénge zu konzentrieren,

e den Top-Management- und Unterstiitzungsfunktionen: unverziglich Entscheidungen fir die Weiterar-
beit in den gerade fir das Unternehmen wichtigsten Vorgéangen zu treffen.

Taskmanagement durch die Ressourcenmanager: Vorgange optimal ausstatten

Der Ressourcenmanager sorgt nun anhand der taktischen Priorisierung der Vorgange daftr, dass sowohl
die Ressourcen mit maximaler Effizienz an den Vorgangen arbeiten als auch alle Projekte so schnell als
mdglich durchgefiihrt werden. Er bendtigt fiir seine Arbeit als Taskmanager zwei tagesaktuelle Ubersichten
der Vorgénge in seinem Verantwortungsbereich, sortiert nach taktischer Prioritat: Einerseits die Liste "Vor-
gange in Arbeit" (Tabelle 1) mit allen begonnenen, aber noch nicht abgeschlossenen Vorgangen und ande-
rerseits die Liste "zukinftige Vorgange" (Tabelle 2), die alle in nachster Zeit zu startenden Vorgange enthalt.

Prio  Projekt Vorgang ~Restdauer
- XS-17 Gehdause konstruieren 12 Tage
AD1-12 Rahmen konstruieren 5 Tage
XP-18 Gehause konstruieren 3 Tage
XS-17 Verbinder PD12 konstruieren 4 Tage

Tabelle 1: Liste "Vorgénge in Arbeit".

Die Liste "Vorgéange in Arbeit" verwendet der Ressourcenmanager, um mit seinen Mitarbeitern bzw. Teams
die in Arbeit befindlichen Vorgénge zu beurteilen, Handlungs- und Unterstitzungsbedarf zu ermitteln und
die Restdauer zu schatzen. Er aktualisiert die Restdauern und veranlasst die notwendigen und von den
Teams gewiinschten Unterstiitzungsaktivititen. So sorgt der Ressourcenmanager daflr, Verspatungen zu
vermeiden oder sogar wieder aufzuholen.

Prio  Projekt Vorgang Vorangehende Vorgan-  Voraussichtliche
ge fertig? Ubergabe

_ XS-19 Gehause konstruieren Ja

| AD7-15 Rahmen konstruieren Ja

B xr-19 Gehause konstruieren Nein 18.03.xx
XS-17 Verbinder P2 konstruieren Nein 19.03.xx
AD2-13 Gehause konstruieren Nein 23.03.xx
XP-18 Verbinder X18 konstruieren Nein 27.03.xx

Tabelle 2: Liste "zukunftige Vorgange".

Die Liste zukunftiger Vorgénge verwendet der Ressourcenmanager, um diese Aufgaben entsprechend
ihrer Prioritt vorzubereiten. Er stellt sicher, dass alle notwendigen Bedingungen fir den Beginn eines Vor-
gangs erfullt sind.
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Veranderte Aufgaben des Projektmanagers im CCPM

Wahrend der Realisierung seines Projekts bestand fir den Projektmanager bisher eine wesentliche Aufga-
be darin, sicherzustellen, dass die Ressourcen tatsachlich an seinem Projekt arbeiten. Ebenso musste er
sich um die Aufmerksamkeit der Geschéftsfihrung bemiihen, z.B. um Entscheidungen rechtzeitig zu erhal-
ten, die fur den Fortgang seines Projekts wichtig waren. Das Ergebnis dieses traditionellen Vorgehens sind
einerseits die allseits bekannten Ressourcenkonflikte zwischen Projekt und Linie sowie zwischen den Pro-
jekten untereinander und andererseits die Konkurrenz um die Aufmerksamkeit des Top-Managements die
erhebliche Anstrengungen fur das Projektmarketing erforderte.

Diese Aufgaben darf der Projektmanager im CCPM nun nicht mehr wahrnehmen. Durch die Fortsetzung
seines friher sinnvollen Verhaltens wirde er die taktischen Priorititen umgehen und dadurch dem Unter-
nehmen schaden. Der Projektmanager braucht diese friilheren Aufgaben allerdings auch nicht mehr wahr-
zunehmen, denn die neu etablierte Steuerungspraxis stellt bereits sicher, dass die richtigen Ressourcen in
der richtigen Reihenfolge fir sein Projekt arbeiten und zwar sehr viel schneller als bisher.

Das Unternehmen stellt dem Projekt Ressourcen zur Verfigung, die wesentlich effektiver arbeiten als in einer
Umgebung, die von Multitasking und verzégerter Managementunterstiitzung gepragt ist. So kann der Pro-
jektmanager seine Verantwortung fur den puinktlichen Projektabschluss sehr viel besser erfiillen als bisher.

Der Projektmanager hat nach wie vor wesentliche Funktionen wéhrend der Projektrealisierung zu erfullen,
die er bisher meist aufgrund seines Kampfs um Ressourcen vernachlassigen musste. Er tragt dafur Sorge,
dass alle Projektmitarbeiter optimal arbeiten kénnen, z.B. durch Kommunikation mit dem Kunden, um feh-
lende Informationen zu beschaffen, oder durch aktives Risikomanagement, um so die Auswirkungen von
Murphy's Law so gering wie mdglich zu halten.

Zu diesem Zweck bendtigt jeder Projektmanager ebenfalls eine tagesaktuelle Liste der Vorgénge, die in
seinem Projekt "in Arbeit" sind und der Vorgange, die in seinem Projekt in ndchster Zeit gestartet werden
sollen — jeweils sortiert nach ihrer taktischen Priorisierung.

Die Liste "in Arbeit" verwendet der Projektmanager, um die Mitarbeiter zu unterstitzen, die an den laufen-
den Vorgangen arbeiten. Die Liste zukinftiger Vorgénge verwendet er, um gemeinsam mit dem Ressour-
cenmanager daflr zu sorgen, dass die Vorgange optimal vorbereitet sind, sobald sie starten.

Nach wie vor ist der Projektmanager fiir die Aktualisierung und ggf. Anderung des Projektplans verantwort-
lich. Sollten sich z.B. wahrend der Projektrealisierung die Rahmenbedingungen des Projekts grundlegend
verandern, muss der Projektmanager den Projektplan entsprechend anpassen.

Top-Management: Projektportfoliomanagement oder Geschaftsfiihrung

Liegt eine MaRnhahme, die notwendig ist, um eine Verzdgerung zu vermeiden bzw. zu minimieren, aul3er-
halb der Einflussbereiche von Ressourcen- und Projektmanagern, ist die Unterstitzung hoherer
Management-Ebenen erforderlich. Vereinfachend werden diese Ebenen hier als Top-Management

E?nzee'ﬁ%%%icht aller Projekte, sortiert nach ihrem Status, mit Hinweis auf den Vorgang, der gerade den Pro-

jektfortschritt bestimmt, hilft dem Top-Management, sich genau auf die Vorgange zu konzentrieren, bei denen
eine Management-Intervention einen positiven Einfluss auf den Projektfortschritt haben wird (Tabelle 3).

Status

Projekt

Projektmanager Vorgang Taskmanager Bemerkungen

- A Katrin Miiller Anlagenkonzept er-  Anton Huber ~ Warte auf Antwort vom
stellen Kunden

C Niels Neumann Beschaffung Gehau- Martina Mayer -
se

B Claudia Simon Gehéausekonstruktion  Michael Fal- -
erstellen kenberg

D Katrin Miller Inbetriebnahme der Herbert -
Anlage Stronz

Tabelle 3: Priorisierte Taskliste fir das Top-Management.
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Der Portfolio-Status zeigt fur das
Top-Management auf einen Blick
den Status aller Projekte mit ihrem
jeweiligen Fortschritt und Puffer-
verbrauch. So erkennen Top-
Manager sehr leicht, worauf sie

a

Erledigungsgrad auf der kritischen Kette (in %)

4

sich konzentrieren sollen, falls /-7

mehrere Projekte um ihre Auf- = 100 %

merksamkeit konkurrieren 80 — 90 %

(Bild 13). Die Farben geben hier , :

die Reihenfolge vor — zunachst die | 70-80 % e | _
roten, dann die gelben und zum |& ProicktE 1 4
Schluss die griinen —, in der das *E' s =70 % f] ﬁ f
Top-Management die Vorgange | g3 B o B e
bearbeiten sollte. i 4

Es hat sich als sinnvoll herausge- E 40*507?/"

stellt, dass das Top-Management % 30— 40 % |

einmal pro Woche den Status aller g | °® |

Projekte betrachtet und fur Projek- 20 - 30 % ProjektD

te, deren Fortschritt nicht zufrie- e

denstellend ist, MaBnahmenplane 20 %

von den Projektmanagern einfor- o, [

dert, prift und ggf. Anderungen

veranlasst. Bild 13: Portfolio-Status: Die Priorisierung der in Arbeit befindlichen Projekte.

Critical Chain — zentrale Mechanismen

Im Unterschied zu den gangigen Mechanismen in vielen Multiprojektunternehmen gelten bei Critical Chain
die folgenden Mechanismen:

1. Work in Progress steuern: Anhand der Engpass-Belastung und basierend auf ihrer strategischen
Prioritéat werden die Start- und End-Termine der Projekte gestaffelt. Ein vorzeitiger Start von Projekten
wird verhindert. So wird sichergestellt, dass sich die Organisation nicht Gbernimmt.

2. Staffellaufer-Prinzip: Wenn eine Ressource Arbeit hat, wird diese so schnell wie mdéglich erledigt,
selbstverstandlich unter Beriicksichtigung der qualitativen und inhaltlichen Anforderungen an die Ar-
beit. Wenn eine Ressource keine Arbeit hat, dann wartet sie auf die nachste Arbeit und bereitet sich
auf diese soweit wie mdglich vor. Voraussetzung dafir ist, dass Sicherheiten explizit geplant und dass
Ressourcen nicht mehr danach beurteilt und sanktioniert werden, ob sie mit ihren Vorgangslangen
auskommen.

3. Eindeutige Prioritaten: Basierend auf Projektfortschritt und Pufferverbrauch stehen jedem Mitarbeiter
tagesaktuell eindeutige taktische Prioritdten zur Verfigung. Diese werden genutzt, um die eigene Arbeit
zu fokussieren und stets genau das zu tun, was fiir das Unternehmen als Ganzes das Wichtigste ist.

Der nachste Teil stellt detailliert das operative Vorgehen bei der Projektplanung fur das Critical Chain Mul-
tiproject Execution Management vor.
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Critical Chain Project Management
Teil 3: Anleitung zur operativen Projektplanung

Im vorhergehenden Teil dieser Serie stellte ich die zentralen Mechanis-

men des Critical Chain Project Management in Multiprojektumgebungen
vor. Die Staffelung der Projekte anhand der Virtual-Drum-Ressource,

das Staffellaufer-Prinzip und die eindeutige Priorisierung anhand des Uwe Techt

Pufferverbrauchs gewahrleisten, dass das gesamte Projektportfolio mit @ *® ) Geschaftsfihrer der

maximaler Geschwindigkeit bearbeitet wird. . VISTEM GmbH & Co KG,
afl ‘ langjahrige Erfahrung mit

Im Folgenden beschreibe ich, wie man diese Mechanismen operativ bei
der Projektplanung in einer Multiprojektumgebung umsetzt. Dabei sind
folgende Fragen zu beantworten:

ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
fir PM-Themen

Kontakt:

1. Wie detailliert soll ein Projektplan sein, damit sowohl das einzelne ,
> uwe.techt@vistem.eu

Projekt als auch die Multiprojektumgebung mdglichst gut gesteuert
werden kdnnen? Mehr Informationen unter:

2. Wie kann in einem Projekt ausreichend Sicherheit eingeplant wer- > projektmagazin.de/autoren

den, um gegen die Variabilitdt des Projektverlaufs und das Auftreten
von Murphy's Law gewappnet zu sein?

3. Wie kdnnen die Projekte so gestaffelt werden, dass nicht mehr Projekte gleichzeitig "in progress" sind
als die Organisation ohne Geschwindigkeitsverlust fiir das einzelne Projekt verkraften kann?

Die Antworten auf diese Fragen, gehen vom Grundprinzip aus: Jede Planung ist nutzlos, wenn sie
nicht die Umsetzung erheblich unterstitzt.

O

Planung der einzelnen Projekte

Detaillierungsgrad der Projektplane — Detail versus Ubersichtlichkeit

Allgemein akzeptiert ist die Erkenntnis, dass Projekte ohne Planung nicht oder kaum zu managen sind.
Gibt es keinen Projektplan, wei3 niemand, wann welche Ressource erforderlich ist und was erledigt sein
muss, bevor etwas anderes getan werden kann. Deshalb erstellen Projektmanager vor Beginn eines Pro-
jekts einen Plan, der folgende Fragen beantwortet:

e Was ist zu tun? Welche Vorgéange sind erforderlich?

e Welche Abhéngigkeiten bestehen zwischen den Vorgéngen?

e Welche Ressource muss welchen Vorgang bearbeiten?

e Wie lange dauern die Vorgange und wie lange dauert das Projekt?

Aber wie detailliert soll die Planung sein? Wer Projekte plant, befindet sich in einem Dilemma: Es gibt gute
Grunde fur mehr und ebenso gute Grinde fur weniger Details im Projektplan.

Verfechter sehr detaillierter Pléane fihren an:
e Nur mit vielen Vorgangen lassen sich alle Zusammenhéange korrekt abbilden.

e Der Projektleiter kann den Projektablauf nur dann in den Griff bekommen, wenn er alle Aufgaben de-
tailliert voraus plant.

e Je genauer man plant, umso besser wird man die Umsetzung managen kénnen.
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Andererseits wird Uber zu detaillierte Planung oft geklagt:

e Die Ubersichtlichkeit fehlt, der Blick fiir das Ganze geht verloren. (Man sieht "den Wald vor lauter B4u-
men nicht".)

e Der tatsachliche Projektablauf erfolgt im Detail ganz anders als man es sich tberlegt hat.

e Man investiert zu viel Uberwachungs- und Steuerungsaufwand in unwesentliche Details, die den ge-
samten Projektablauf gar nicht beeinflussen.

Meine Kollegen und ich haben mit vielen Projektmanagern gesprochen, die sehr grof3e Projekte erfolgreich
gemanagt haben. Deren Erfahrungen zeigen, dass sehr detaillierte Projektplane (mit mehr als 250 bis 300
Vorgangen) nicht dafiir geeignet sind, den Projektablauf tatsachlich zu steuern. Dies sei — so wird oft er-
wahnt — einer der wesentlichen Griinde dafiir, dass sehr umfangreiche Projektplane bereits kurz nach ihrer
Erstellung unbrauchbar wiirden und sie lange vor Ende des Projekts niemand mehr beachte.

Die Frage lautet also: Wie findet man eine sinnvolle Balance zwischen zu grober Planung und zu starker
Detaillierung? Unsere Gesprache mit erfolgreichen Projektmanagern, z.B. Gewinner der nationalen und
internationalen Project Excellence Awards, zeigen, dass selbst Megaprojekte mit relativ kleinen, Uber-
schaubaren Projektplanen gemanagt werden. So enthalten z.B. die Projektplane zum Bau einer Olplattform
in der Nordsee (4 Mrd. US$) oder zur Uberholung des weltweit groRten Transportflugzeugs (der C5 Gala-
xy) jeweils weniger als 300 Vorgange.

In unserer Arbeit verwenden wir die folgenden Empfehlungen, um zu vermeiden, dass Projektplane zu
stark detailliert werden.

Vorgange kdnnen mehrere Aufgaben/Aktivitéten verschiedener Ressourcen enthalten

Der Projektplan muss in erster Linie abbilden, wie die Schlisselressourcen des Unternehmens, d.h. die
Trager der Kernkompetenzen, eingesetzt werden. Der Vorgang muss nicht weiter unterteilt werden, nur
weil er verschiedene Ressourcen unterschiedlich lang bendétigt. Ein Vorgang im Projektplan kann auch aus
mehreren Aktivitaten einer oder mehrerer Ressourcen bestehen.

Beispiel: Fur eine Produktionsanlage mussen sieben Baugruppen mechanisch konstruiert werden. Aul3er-
dem mussen Elektro-Ingenieure die Motoren fir das Transportsystem dimensionieren und die drei Schalt-
schranke der Anlage planen. Fir jede dieser Aufgaben ist ein Fachkonzept erforderlich, das eng mit den
anderen Konzepten abgestimmt werden muss. Anschlie3end werden Detailkonstruktionen erstellt, daraus
Stucklisten abgeleitet und schlie3lich Montagezeichnungen angefertigt.

Es ist nicht ungewohnlich, dass Terminplaner diesen Ablauf mit bis zu 50 einzelnen, komplex miteinander
vernetzten Vorgangen modellieren, wobei jedem Vorgang ein bestimmter Mitarbeiter zugeordnet wird.

Welche Wirkung erzeugt ein so gestalteter Projektplan bei der Realisierung des Projekts? Wahrscheinlich
bearbeiten die Mitarbeiter ihre Aufgaben weitgehend unabhdngig voneinander und kommunizieren nur
dann, wenn es ihnen notwendig erscheint. Folglich werden sie bei Fragen nicht sofort eine Antwort erhal-
ten, weil der angesprochene Kollege mdglicherweise noch gar nicht mit der entsprechenden Aufgabe be-
gonnen hat und gerade mit etwas anderem beschatftigt ist. Die Durchlaufzeit verlangert sich.

Wenn hingegen die Abteilungsleiter Mechanische Konstruktion und Elektro-Konstruktion gemeinsam mit
dem Projektleiter beschlieBen, dass vier Mechanik-Konstrukteure, zwei Zeichner und drei Elektro-
Ingenieure am besten in einem Raum zusammenarbeiten, dann vereinfachen sie nicht nur den Projektplan,
sondern — so zeigen unsere Erfahrungen — reduzieren sie den Aufwand deutlich und halbieren die Durch-
laufzeit, wie Beispiele gezeigt haben, auf 35%. Im Projektplan steht dann nur noch ein Vorgang mit den
Ressourcen vier Mechanik-Konstrukteure, zwei Zeichner und drei Elektrik-Ingenieure. Der Projektleiter
hatte mit den 50 Einzelvorgdngen ohnehin nichts anfangen kénnen, da die Fachleute sich selbst unterei-
nander koordinieren mussen.

Ein Projektplan ist kein Aufgabenhandbuch

Ein Projektplan muss nicht Details eines Vorgangs beschreiben. Die jeweils dafir eingesetzten Spezialis-
ten kennen die Details ohnehin besser als der Terminplaner. Wenn es darauf ankommt, dass eine Aufgabe
nach einem standardisierten Verfahren durchgefiihrt wird, dann muss dieses an anderer Stelle dokumen-
tiert werden, z.B. in einer Prozessbeschreibung oder als Qualitatsstandard. Im Projektplan reicht es dann
aus, auf diesen Standard zu verweisen.
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Der Projektmanager bendgtigt die Details eines Vorgangs nicht, um das Projekt planen und steuern zu kén-
nen. FUr den Multiprojekt-Koordinator sind diese Informationen noch weniger relevant.

Minimale Vorgangsdauer: Zwei Prozent der Projektlaufzeit

Als RichtgréRe fur die minimale Dauer eines Vorgangs empfehle ich einen Wert von zwei Prozent der ge-
samten Projektdauer zu verwenden. Vorgange mit geringerer Dauer sollten nur dann im Projektplan aufge-
fihrt werden, wenn es dafiir einen sehr guten Grund gibt. Dies kann z.B. notwendig sein, wenn nur so eine
signifikante Verkirzung des Projektplans (s.u.) bewirkt werden kann.

"Zooming" des Projektplans als Lésung des Dilemmas

Eine Lésung fur das Dilemma zwischen zu viel und zu wenig Details bieten verschiedene Software-
Produkte fir Multiprojektmanagement durch das sog. "Zooming": Der Projektplan wird auf der obersten
Ebene nur so detailliert eingeben, wie es fir die Zuordnung von Ressourcen und fir die Priorisierung von
Vorgéangen sinnvoll ist. Der Planer kann bei Bedarf in einen Vorgang "hineinzoomen" und weitere Details
eingeben. Diese Funktion kann z.B. ein Arbeitspaketverantwortlicher fur die Planung und Steuerung seiner
Aufgaben verwenden. Die Details haben jedoch keine Auswirkung auf die Multiprojekt-Steuerung.

Optimale Ressourcenausstattung

Zu Beginn eines Projekts kénnen fur eine bestimmte Aufgabe alle Mitarbeiter eingesetzt werden, die Uber
die geforderte Qualifikation verfiigen. Im Lauf der Projektdurchfihrung erwerben die eingesetzten Mitarbei-
ter aber spezifisches Wissen Uber das Projekt, so dass ein spaterer Austausch durch einen Mitarbeiter
gleicher Qualifikation nicht mehr effizient ist. Da zugleich in einer Multiprojektumgebung Mitarbeiter und
andere Ressourcen fur verschiedene Vorgange in mehreren Projekten bendétigt werden, sinkt die Zahl ge-
eigneter Mitarbeiter je weiter das Projekt fortgeschritten ist.

Dies ist ein weiterer wichtiger Grund dafiir, Vorgange mit der optimalen Anzahl von Ressourcen zu planen
und auszustatten anstatt — wie Ublich — diinne Ressourcenverteilung zu betreiben. So erhdhen Sie die
Geschwindigkeit bei der Abarbeitung von Vorgéngen in frihen Projektphasen und erhalten Flexibilitat bei
der Ressourcenzuordnung fur Vorgange, die spater im Projekt realisiert werden mussen.

Die kritische Kette

In den meisten Projekten wird ein bestimmter Ressourcentyp zur Abarbeitung mehrerer Vorgange benétigt.
Wird die Kapazitat dieser Ressource nicht berticksichtigt, und damit stillschweigend angenommen, eine
Ressource kdnne verschiedene Vorgange gleichzeitig abarbeiten, erhalt man von Anfang an einen unrea-
listischen Projektplan. Zudem begiinstig man schadliches Multitasking.

Die Vorgange werden im Projektplan daher so angeordnet, dass Ressourcenkonflikte innerhalb des Pro-
jekts vermieden werden. Das folgende Beispiel soll dies illustrieren:

Das abgebildete Projekt (Bild 1) besteht

aus sieben Vorgangen. Die Abhé&ngig-
keiten zwischen den Vorgangen und
ihre jeweilige geschatzte Dauer sind

aus der Darstellung ersichtlich. Die

langste Kette, der sog. "kritische Weg",
besteht aus den Vorgadngen T2 (30 T12 T62
Tage), T5 (20 Tage) und T7 (20 Tage); 0¢ 520

das Projekt kann also voraussichtlich Bild 1: Beispielprojekt nach traditioneller Planung.
mit einer Durchlaufzeit von 70 Tagen
realisiert werden.
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Wenn allerdings die Vorgdnge T4 I T4 20d

und T1 von ein und derselben
Ressource umgesetzt werden

mussen, ist der oben dargestellte - T230d T5 20d T7 20d

Plan unrealistisch — ebenso wie

die geschatzte Laufzeit des Pro-

jekts. Realistisch ware dann diese | F120d | 1620d

Planung: Nun bilden T1 (20 Tage),

T4 (20 Tage), T3 (20 Tage) und T7 Bild 2: Beispielprojekt mit Berticksichtigung der Ressourcenverfigbarkeit.

(20 Tage) die langste Kette (auch "kritische Kette" genannt); die geschatzte Projektlaufzeit betragt 80 Tage.

Eine Projektmanagement-Software sollte in der Lage sein, die kritische Kette zu berechnen, auch um den
nachfolgend dargestellten Schritt zu unterstitzen.

Verkirzung des Projektplans

Haufig ist die Abarbeitung eines Vorgangs A
nicht die Voraussetzung fur einen folgenden Vorgang A
Vorgang B, sondern nur fur einen Teil dieses
Vorgangs (B2). Den Folgevorgang in zwei VorgangB
Komponenten (in Bild 3: Vorgédnge B1 und
B2) aufzuteilen, kann die Dauer des gesam-
ten Pfads erheblich verkurzen. VorgangA

Alle Vorgange des Projekts daraufhin zu un- VorgangBl1 | VorgangB2
tersuchen, ob sie Verkirzungspotenzial in
dieser Form enthalten, ware allerdings unno-
tig, denn nur bei Vorgangen der kritischen Kette entsteht eine Verkirzungswirkung fur das Projekt. Zudem
bestinde die Gefahr, dass der Projektplan auf diese Weise zu detailliert wird.

Bild 3: Verkurzung des Projektplans durch Teilen eines Vorgangs.

Deshalb werden alle Vorgénge, welche die kritische Kette bilden, dahingehend untersucht, ob eine Auftei-
lung der Vorgénge die Projektdauer reduzieren kann. Verschiebt sich dabei die kritische Kette, so wird die
Analyse mit den Vorgéngen der neuen kritischen Kette fortgesetzt, bis die Projektplanung aus Sicht des
Planungsteams ausreichend kurz und praktikabel geworden ist.

Sicherheiten im Projektplan

Sicherheiten im Projekt sind erforderlich, um Variabilitat und Murphy's Law zu bewaltigen. In Teil 1 dieser
Serie (Techt, Projekt Magazin 13/2010) wurde allerdings nachgewiesen, dass sich die voraussichtliche
Dauer des Projekts unnétig verlangert, wenn in den einzelnen Vorgéangen eines Projekts Sicherheitsreser-
ven eingebaut sind, ohne dass damit die rechtzeitige Fertigstellung des Projekts sichergestellt wird.

Im né&chsten Schritt der Projektplanung werden daher alle auf konventionelle Weise geschéatzten Vor-
gangsdauern um jeweils die Hélfte reduziert. Anstelle der individuellen Sicherheiten in den einzelnen Pro-
jektschritten werden dann explizite Puffer vor dem Projektende ("Projektpuffer') und am Ende der zulie-
fernden Ketten vor den Integrationspunkten ("Zwischenpuffer") eingefligt, deren Lange der Halfte der je-

weils vorgelagerten Kette entspricht.
T520d T620d

T220d T320d T430d T720d

Beispiel:

Bild 4: Beispiel eines einfachen traditionellen Terminplans.
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Aus einem "normalen" Projektplan (Bild 4) wird ein Critical Chain-Projektplan (Bild 5). Alle Vorgange sind in
ihrer LAnge um 50% reduziert; an den Enden der kritischen Kette und der zuliefernden Ketten sind explizite

Puffer eingefiigt.
T510d Té610d 10d

T210d

|

T310d T415d T710d Projektpuffer 27d

Bild 5: Critical-Chain-Terminplan.

Nach den Erfahrungen meiner Kollegen und mir aus mehr als 200 Implementierungen weltweit kann so bei
einer Reduzierung der Projektlaufzeiten um 25%, was einer Reduzierung der Sicherheit um 50% ent-
spricht, dennoch nahezu jedes Projekt in time geliefert werden, ohne dass Kompromisse hinsichtlich Bud-
get oder Inhalt eingegangen werden mussen.

Das ist unmittelbar plausibel, wenn man bericksichtigt, wie weit schadliches Multitasking und dinne Res-
sourcenverteilung verbreitet sind und wie konsequent der Critical-Chain-Multiprojektmanagement-Ansatz
fur optimale Ressourcenbesetzung und unterbrechungsarmes Arbeiten sorgt.

Bild 6 zeigt einen Ausschnitt aus einem Terminplan, der nach den vorstehend genannten Regeln erstellt
wurde. Dabei ist die kritische Kette rot, die parallelen Ketten sind blau, die Sicherheit am Ende des Projekts
ist violett und die Sicherheit vor den Integrationspunkten ist griin gekennzeichnet.

Critical Path IT days " Cose ]
Cycle Time Summary Bant...
Profect Length: |225_ days CL Duration: 140 days
Fiosecistat IW Project Buffer. 70 days
) Slack: [15_.15”, 2007 [Gir3,2007 |Qir4,2007 |Gtr1,2008 |Gir2,2008 |Gitr3,2008  |Gir4,2008  |Qir1,2009 |Gty
Project End: [ce.07.2008 Cdone B May [ | Jul |Aug [Sep | Oct [Nov [Dec [Jan | Feb [Mar | Apr [Mary | Jun | Jul | Aug[Sep [ Oct [Nov]Dec | Jan [Feb [War |Apr |
P [U_ days :E'Y :MA Project Engineers Plant:
- &. MA Project Engineers Mechanical Engineers Tracejs Plants
Miestones | Activiy Dependencies | Resource Contention | Slack | Calendar Gaps | —
Milestone Milestone Type| TargetDate | Projected Date [ MEAF oject Engineers
33 Project End Project Dus Date | 11 04 2008 08.07 2008 EA Broject Engineer s:EK Hardware Design:EK High Veéltage EquipmentEK Magnetions
1 MS-Full Kt Poirt - Layout & Irternal MS 01.06.2007 29.08.2007 p—
25 AS-Full Kit Point - Al compa |Irternal MS 23.01 2008 04.03.2008 i EA Project Engineer s:EE Proj. Eng.
! Lluz SPS drivesiEE HID VisualizationsEE Proj. Eng.
2 - Time_Buffel
1 17 zl delivery of vacuum chambers & shipment
I 43 3 CCFB-delivery of vacuum chambers & shipment===:
I 19 z[ purchase of mechanical components
I 20 E[ delivery of mechanical components
I 44 =] CCFB-delivery of mechanical components===»Shipn
I Fi =] purchase of electrical components
I ) =l delivery of electrical components
24 = Shipment
25 =] IMS-Full Kit Pairt - &1l components & parts available on Site
26 2] ion & C i v
7 ﬂ Installation of vacuum chambers, pumps & cabinets &1 5;MIS 1IB:MM Mechanics
I 28 = weire installation ers:EM Electricians
I 29 = software installstion C
I 38 = issue solving B
I 30 = cold comissioning B
] 3 =1 installation of othe mech. Components e.4. covers Gangers:MM Mechanics
I 41 =] CCFB-installation of othe mech. Components e.g. co ime_Buffer
1 33 =] hot comizsioning 15/1B;TE Hot Cemissioning
I 34 zl technology comissioning TE Hot Comissioning:TM
| = = FAT WIS 1B:TI
38 =l Project End MS ;102.04
40 = CCCB-FiSo Malaysia | - H4_NEW i : )lTime_Bm‘fe
39 = Project End A ¢ 08.07

Bild 6: Terminplan nach Critical Chain als Balkendiagramm einer Planungssoftware.

Die Dialogbox links oben zeigt auRerdem die Differenz zwischen Kritischem Weg (Critical Path, hier 133
Tage) und Kritischer Kette (CC Duration, hier 140 Tage). Das bedeutet, dass z.B. fiir die Dauer von sieben
Tagen dieselbe Ressource doppelt benétigt wird, was im Critical-Chain-Projektplan zur entsprechenden
Verlangerung fuhrt. Der Projektmanager erkennt daran, dass er durch zuséatzliche, extern zu beschaffende
Ressourcen den Projektplan um sieben Tage verkiirzen kénnte. Das erscheint zwar nicht viel, in bestimm-
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ten Féllen, z.B. wenn Konventionalstrafen drohen, kann sich dieser Schritt dennoch lohnen. Je nach Pro-
jekt und Ressourcensituation kann die Differenz zwischen Kritischem Weg und Kritischer Kette sehr viel
groRRer ausfallen.

Sicherheiten werden verbraucht

Sind die Vorgangsdauern gegeniiber der konventionellen Schatzung deutlich verkirzt, kann und wird es
natirlich vorkommen, dass Mitarbeiter diese deutlich kiirzeren Durchlaufzeiten nicht einhalten und Puffer
verbrauchen; sie kénnen nicht mehr im bisherigen Sinne "zuverlassig" sein (vgl. Abschnitt "Meilensteine
verstarken Verzdgerungen und verhindern Beschleunigung", in Techt, Projekt Magazin 13/2010).

Wesentliche Voraussetzung fiir die explizite Planung von Sicherheiten ist daher, dass die betroffenen Mit-
arbeiter die zugrundeliegende Logik verstehen. Weiterhin missen sie die Gewissheit haben, dass sie defi-
nitiv nicht mehr an der Einhaltung von Zeitschatzungen und Terminen fiir einzelne Vorgange gemessen
und danach beurteilt werden (auch nicht informell). Fir letzteres sind deutliche Ansagen und glaubwiirdi-
ges Verhalten des Topmanagements und aller anderen Managementebenen erforderlich.

Anderung des Planungsverhaltens

Kurze Zeit nach Einfuhrung von CCPM verandert sich erfahrungsgemaf das Planungsverhalten von Mitar-
beitern und Projektmanagern: Sie stellen fest, dass sie aufgrund der Veréanderungen in der Projektdurch-
fuhrung oft gar keine Sicherheit verbrauchen und einige Vorgénge sogar noch schneller abschlieRen kén-
nen als es im Critical-Chain-Projektplan steht. Diese Erkenntnis fuhrt zu noch kiirzeren Vorgangsdauern im
Projektplan. Die explizite Sicherheit wird dann aber immer noch auf 50% der Lange der kritischen Kette
eingestellt, denn die Frage ist nicht, ob Murphy's Law zuschlégt, sondern nur wann.

Diese neuen Schéatzungen fur Vorgangsdauern werden nattrlich nicht mehr halbiert — sie enthalten ja keine
impliziten Sicherheiten mehr. Selbst wenn, z.B. aus alter Gewohnheit, die Schatzungen noch etwas langer
ausfallen als notwendig ware, bremst dies nicht die Ausfiihrungsgeschwindigkeit, da durch das Staffellau-
fer-Prinzip gewahrleistet ist, dass Zeitgewinne sofort an den nachsten Vorgang weitergegeben werden.

Vorlagen fur Projektplane

In den meisten Multiprojekt-Umgebungen sind viele Projekte oft nur Variationen eines allgemeinen Pro-
jekts. In diesem Fall ist es sinnvoll, Vorlagen, d.h. allgemeine Projektpléne, zu erstellen und fur die Planung
konkreter Projekte zu verwenden. Die Vorteile sind:

e Die an der Projektplanung beteiligten Personen sparen eine Menge Zeit und kénnen sich auf die Spezi-
fika des Projekts konzentrieren.

e Plane unterschiedlicher Projekte werden fir gleichartige Aufgaben dieselben Begriffe verwenden und die
gleiche Grundstruktur aufweisen, so dass die Plane / Aufgaben fur alle Beteiligten leichter verstandlich sind.

e Sind die Vorlagen sinnvoll detailliert — nicht zu stark, aber auch nicht zu gering, wird auch eine zu star-
ke Detaillierung der spezifischen Projektplane vermieden.

Dariiber hinaus kann man mit Hilfe von Vorlagen tberprifen, ob ein Liefertermin realisierbar ist, den der
Vertrieb einem Kunden gerne zusagen mdchte. Hierzu bucht man die Vorlage anstelle eines spezifischen
Projektplans testweise in die "Projektpipeline” ein.

Planungs-Workshop

Viele Schwierigkeiten in Projekten resultieren aus ungeniigender Vorbereitung und Planung. Fehlende
Methoden und unzureichende Qualifikation sind daftir aber nur selten der Grund. Unserer Erfahrung nach
ist der Hauptgrund fiir ungentigende Vorbereitung und fehlerhafte Planung, dass dem Planungsteam nicht
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ausreichend ungestorte Zeit zur Verfigung gestellt wird. Allzu oft ist es schwer, alle notwendigen Teilneh-
mer an einen Tisch zu bekommen; Hektik, operative Umpriorisierungen und Feuerwehraktionen hindern
die Mitglieder des Planungsteams daran, sich auf die Projektplanung zu konzentrieren.

Dabei ist es existenziell fur eine gute Planung, dass das Projektplanungsteam jedem Projekt genug unun-
terbrochene Zeit widmen kann. Wie lang dieser Planungs-Workshop je Projekt dauern sollte, hangt haupt-
sachlich davon ab, wie stark der konkrete Projektplan — aufgrund der stark oder schwach ausgepragten
Einmaligkeit der Projekte — von der Vorlage abweichen muss. Erfahrungen und Arbeitsdisziplin der Team-
mitglieder bilden weitere Einflussfaktoren fiir die Dauer des Workshops. Nachdem die Vorlagen entwickelt
wurden, kdénnen die Beteiligten in der Regel gut abschatzen, wie viel Zeit fiir die Planung der konkreten
Projekte erforderlich sein wird.

Implementierung der veranderten Projektplanungsmethodik

Beim Wechsel von der traditionellen Planung zur Critical-Chain-Planungsmethodik hat sich in der Praxis
folgende Vorgehensweise bewéhrt.

Schritt 1: Vorlagen

1. Die relevanten Projekte fur die Umstellung auf Critical Chain werden definiert: Dies sind alle Projekte,
die nicht in naher Zukunft abgeschlossen werden, konkret: sich noch nicht in der Integrationsphase be-
finden, und solche, die in der ndheren Zukunft beginnen sollen.

2. Die relevanten Projekte werden analysiert, um zu bestimmen, welche Vorlagen (allgemeine Projektpla-
ne) erforderlich sind.

3. Geeignete Teams konstruieren die Vorlagen fir jedes allgemeine Projekt und stellen sicher, dass der
entstandene Projektplan angemessen detailliert ist.

Schritt 2: Projektplane

1. Fr jedes relevante Projekt wird ein geeignetes Planungsteam zusammengestellt. Das Team besteht
aus Personen, die an der Erstellung der jeweiligen Vorlage mitgewirkt haben sowie aus Schliisselper-
sonen des Projekts.

2. Das Planungsteam investiert gentigend Zeit ohne Unterbrechungen, um den allgemeinen Projektplan
sinnvoll auf das konkrete Projekt anzupassen.

Schritt 3: Critical-Chain-Projektplane

1. Fur alle an der Projektplanung beteiligten Mitarbeiter wird ein Workshop durchgefihrt, damit diese die
Prinzipien der Critical-Chain-Projektplanung erfassen, wie z.B. den Unterschied zwischen "kritischem
Weg" und "kritischer Kette", und auch verstehen, was explizite Sicherheiten bedeuten. In diesem
Workshop wird glaubwiirdig vermittelt, dass zukinftig niemand mehr an der Einhaltung von Terminen
und Zeitschatzungen fir einzelne Vorgdnge gemessen wird.

2. Das jeweilige Projektplanungsteam wandelt die (in Schritt 2) erstellten Projektpléne in Critical-Chain-
Projektplane um.

Die Umwandlung der Projektplane in Critical-Chain-Projektplane geschieht folgendermafien:

1. Fur jeden Schliusselressourcentyp wird fur das Projekt die maximale Anzahl geeigneter Ressourcen
bestimmt.

2. Die Aufgaben werden im Projektplan so angeordnet, dass Ressourcenkonflikte vermieden werden.
Dieser Ressourcenausgleich kann durch geeignete Software automatisch durchgefiihrt werden.

3. Die Kritische Kette wird identifiziert, auch hierfir kann eine geeignete Planungssoftware eingesetzt
werden.

4. Die Aufgaben auf der Kritischen Kette werden dahingehend untersucht, ob eine Aufteilung der Aufga-
ben die Projektdauer weiter reduzieren kann.

5. Die Schritte 3 und 4 werden solange wiederholt, bis die Kritische Kette vollstandig optimiert ist.
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6. Die Zeitschatzungen werden um jeweils die Halfte reduziert. Explizite Projekt- und Zwischenpuffer
werden gebildet. Geeignete Planungssoftware erledigt dies automatisch.

Schritt 4: Vorlagen Uberarbeiten

Aufgrund der Erfahrungen aus den Schritten 2 und 3 werden die Vorlagen fur die zukiinftige Anwendung
Uberarbeitet.

Pipelining = Projekte staffeln

In Multiprojekt-Organisationen arbeiten die meisten Ressourcen an mehreren Projekten. Wird diese Tatsache
bei der Planung der Projekte nicht berticksichtigt, ist die Planung zwangslaufig unrealistisch. In Folge dessen
kampfen Projekte um Ressourcen und die Ressourcen werden zu schadlichem Multitasking gezwungen.

Ressourcenkonflikte aufldésen

Unserer Erfahrung nach ist es allerdings ein hoffnungsloses Unterfangen, jeden einzelnen Ressourcenkon-
flikt planerisch im Vorfeld aufldsen zu wollen. Jede Planverédnderung an einer Stelle zieht Verschiebungen
an vielen anderen Stellen nach sich, an denen neue Ressourcenkonflikte entstehen. Weiterhin stellt jede
Planung in einer Projektumgebung nur eine grobe Schéatzung dar. In der Umsetzung der Projekte kommt
es — wegen Unsicherheit und Murphy's Law — haufig ohnehin anders als geplant. Selbst wenn es also ge-
lingen sollte, die Ressourcenkonflikte planerisch aufzulésen, muss man im Tagesgeschéft auf Veranderun-
gen reagieren und ist erneut mit Ressourcenkonflikten konfrontiert.

Praktikabler ist es, lediglich die (durchschnittliche) Belastung jedes einzelnen Ressourcentyps weit genug
zu reduzieren. So weit, dass die Ressource bzw. der Ressourcentyp in einem bestimmten Zeitraum nur so
viel Arbeit hat, wie sich bewdltigen lasst. Temporéare Lastspitzen und temporare Unterlast kénnen sich in
der Zeit gegenseitig ausgleichen und werden — im einzelnen Projekt — durch die Puffer kompensiert.

Virtual Drum

Der einfachste Weg, die Belastung aller Ressourcentypen zu reduzieren, besteht darin, die Projekte an-
hand einer "Virtual Drum" zu staffeln (vgl. Abschnitt "Taktgeber fir Projektstaffelung: Die 'Virtual Drum™, in:
Techt, Projekt Magazin 14/2010). Die Virtual Drum (VD) ist in ihrer Kapazitat so knapp bemessen, dass die
tatsachlich vorhandenen Ressourcen (zumindest durchschnittlich) ausreichen, um die anstehenden Projek-
te zu realisieren.

In der Multiprojektmanagement-Software wird die Virtual Drum als Ressource angelegt. Den Vorgangen inner-
halb der Integrationsphase eines jeden Projekts wird die Ressource VD zugeordnet. Jetzt kénnen die Vorgange
der VD so geplant und gestaffelt werden, dass die definierte Kapazitat der VD nicht Giberschritten wird.

Auf Basis der Staffelung der Integrationsphasen und der erstellten Projektplane kann nun errechnet wer-
den, wann welches Projekt beginnen soll. Da in einem Projekt die verschiedenen Aste des Netzplans —
Wege, die unabhangig voneinander starten kénnen — sehr unterschiedlich lang sein kénnen und ein zu
friher Start von kurzen Wegen die Arbeitslast unnétig erhdht, wird nicht nur der Startzeitpunkt fur jedes
Projekt ermittelt, sondern auch fir jeden einzelnen Weg im Netzplan.

Neue Projekte in die Pipeline integrieren

Im laufenden Betrieb muss das Unternehmen dann die folgenden Mechanismen und Regeln einhalten, um
die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit der Verdnderungen zu gewahrleisten:

1. Projekte bzw. die einzelnen Pfade der Projekte starten nicht vor dem Zeitpunkt, der fir ihren Start er-
rechnet wurde.
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2. Terminzusagen fur neue Projekte werden ausschliellich auf Basis einer durchgefiuihrten Staffelung
gegeben. Das schliel3t nattrlich die Mdglichkeit ein, dass das Top-Management ausdriicklich Uber die
Verschiebung eines bestehenden Projekts entscheidet.

Notwendige Voraussetzung fir die erste Regel ist die Implementierung von "Full Kit", d.h. der vollstandigen
Projektvorbereitung, wie sie der Artikel "Optimales Multiprojektmanagement - Teil 3: Projekte vollstandig
vorbereiten" beschreibt (Techt, Projekt Magazin, 15/2008).

Auch die zweite Regel ist nicht schwer einzuhalten, wenn man Folgendes beriicksichtigt: Der fiir das Pro-
jektportfolio zustandige Leiter des Project Management Office kann auf Anforderung des Vertriebs eine der
Projektplan-Vorlagen testweise in die Projektstaffelung einfiigen. Mit einer geeigneten Multiprojektmana-
gement-Software ist das eine Frage von wenigen Minuten. So kann er sehr schnell die Frage des Vertriebs
beantworten, ob ein Kundenwunschtermin fur ein neues Projekt voraussichtlich erfillbar ist.

Als praktikabel hat sich herausgestellt, dass der Leiter des Project Management Office regelméaRig, z.B.
alle zwei Wochen, im Management-Team, z.B. der Geschéftsfiihrung und wichtigen Bereichsleitern, die
neu in das Portfolio einzufiigenden Projekte und die Ergebnisse aus den Testszenarien vorstellt. Dann
analysiert das Management-Team die Konsequenzen, falls die neuen Projekte nicht reibungslos in das
Portfolio passen und trifft die notwendigen Entscheidungen.

Implementierung der Multiprojekt-Planung

Nachdem die Projektmanager mit Unterstiitzung der Planungsteams die Critical-Chain-Projektpléne erstellt
haben, kann ein projektibergreifendes Team, das z.B. aus dem Leiter Projektmanagement, einem Pro-
jektmanager und einem Ressourcenmanager besteht, erstmals die Pipeline aufbauen.

Schritt 1: Prioritaten und Virtual Drum

1. Der Top-Manager bestimmt die Prioritaten (= Reihenfolge) der Projekte gemaR der Unternehmensstra-
tegie und entsprechend bereits zugesagter Liefertermine.

2. Das Management-Team definiert, welche Projektphase standardmafiig als Virtual Drum (VD) dienen
soll. In den meisten Fallen ist es sinnvoll, die sog. Integrationsphase der Projekte zu wahlen.

3. Das Management-Team legt die Kapazitét der Virtual Drum fest.
Schritt 2: Virtual Drum emulieren

1. Die Virtual Drum (VD) wird, z.B. in der Multiprojektmanagement-Software, als Ressource angelegt und
mit der in Schritt 1 festgelegten Kapazitat ausgestattet.

2. Den Vorgéangen innerhalb der Integrationsphase eines jeden Projekts wird die Ressource VD mit einer
unveranderbaren Kapazitat von einem Vollzeitdquivalent zugeordnet. Die Kapazitat der VD darf dabei
nicht wie bei einer realen Ressource mit der Vorgangsdauer skalieren (z.B. die Verdoppelung der Vor-
gangsdauer darf die Kapazitat der VD nicht halbieren).

3. Jetzt kdnnen die Vorgange der VD so geplant und gestaffelt werden, dass die definierte Gesamtkapa-
zitéat der VD nicht Gberschritten wird. Ein eigenes Planungsteam modelliert die Virtual Drum, um we-
sentliche Planungsfehler zu identifizieren und zu korrigieren.

Ein erfahrungsgemaf sinnvolles Vorgehen fur Punkt 3 ist:

¢ Verwende zum Staffeln der Vorgange und Projekte ausschlieR3lich die Vorgénge der gewahlten Integra-
tionsphasen der Projekte.

e Staffele die Vorgange der Integrationsphasen entsprechend der Prioritdten der Projekte.

e Passe die Vorgangsdauern in den Integrationsphasen so an, dass nach Projektplan pro Zeiteinheit
(z.B. Quartal) genauso viele Projekte die Integrationsphase abschlie3en wie es der aktuellen Leis-
tungsfahigkeit des Unternehmens entspricht. Diese aktuelle Leistungsfahigkeit wurde bereits durch die
Reduzierung des Work in Progress (siehe Techt, Projekt Magazin 11/2008 und 12/2008) erzielt.

e Passe die zeitliche Lage aller anderen Vorgénge an die gestaffelte Planung der Integrationsphasen an.
Bei Verwendung eines Planungstools, das fiir CCPM geeignet ist, erfolgt dies automatisch.
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e Uberpriife die resultierende Arbeitslast der Ressourcengruppen. Wenn es Lastspitzen gibt, die nicht
durch 50% des korrespondierenden Puffers aufgefangen werden kdénnen, suche nach Fehlern in den
Daten, z.B. Tippfehler bei Ressourcenzuweisungen, und korrigiere diese.

4. Sollte sich aus der Projektstaffelung ergeben, dass ein bestimmtes Projekt erst deutlich nach dem
Termin, der mit dem Kunden vereinbart war, abgeschlossen wird, informiere diesen sofort.

Schritt 3: Startzeitpunkte der Projekte festlegen

Auf Basis der Virtual Drum kann das PMO (mit Unterstiitzung der verwendeten Software) nun die Startzeit-
punkte aller Projekte bestimmen und sicherstellen, dass Projekte zu diesen Zeitpunkten beginnen — aber
nicht friher. Pfade unterschiedlicher Lange werden zu entsprechend unterschiedlichen Zeitpunkten gestar-
tet, um den Work in Progress nicht unnétig zu erhdhen.

Schritt 4: Neue Projekte

Terminzusagen fir neue Projekte dirfen nun nur noch auf Basis einer durchgefiihrten Staffelung gegeben
werden. Das schlie3t die Mdglichkeit ein, dass das Topmanagement ausdricklich Uber die Verschiebung
eines bestehenden Projekts entscheidet.

Fur ein neues Projekt hat sich der folgende Arbeitsprozess als sinnvoll erwiesen:

1. Prife, welche Projektplan-Vorlage fur das neue Projekt genutzt werden kann. Verwende die Vorlage, um
zu prifen, ob der Wunsch-Liefertermin realisierbar ist. Wenn nicht, flihre eine Entscheidung tber die Ver-
schiebung des neuen Projekts oder anderer Projekte, die sich bereits in der Pipeline befinden, herbei.

2. Plane die Vorgange des neuen Projekts — ausgehend von den Spezifikationen des Projekts und unter
Verwendung der Vorlage — inkl. der Vorgéanger-Nachfolger-Beziehungen.

3. Ordne den Vorgangen Ressourcen zu, bestimme die optimale Ressourcenausstattung je Vorgang und
schétze die Vorgangsdauer.

4. Errechne die kritische Kette. Verkirze die kritische Kette durch Aufteilung einzelner Vorgéange auf der
kritischen Kette. Wenn sich dabei die kritische Kette verandert, gehe bei der neuen kritischen Kette
entsprechend vor — bis das Planungsergebnis zufriedenstellend ist.

5. Halbiere alle Vorgangsdauern und flge stattdessen explizite Puffer am Ende der kritischen Kette und
vor den Integrationspunkten ein.

6. Prife, ob das neue Projekt in die Pipeline passt. Entscheide ggf. Uber Konsequenzen fir das neue
und/oder bereits zugesagte Projekte.

7. Buche das neue Projekt in die Multiprojekt-Software ein.

Ist dieser Prozess durchlaufen, dann ist das Projekt "Execution Ready" (vgl. Techt, Projekt Magazin
11/2008, 12/2008 und 13/2008). Die Multiprojekt-Software wird dafir sorgen, dass das Projekt rechtzeitig,
aber nicht zu frih, gestartet wird und dass dann die Vorgange Schritt fiir Schritt durch die Ressourcen be-
arbeitet werden.

Zusammenfassung

Eine gute und robuste Planung der einzelnen Projekte und des Projektportfolios ist eine wesentliche Vo-
raussetzung aber keine Garantie fir Hochgeschwindigkeit. Die wichtigsten Aspekte der Planung im CCPM
sind:

1. Fundierte Projektpléne, die Ubertriebene Detaillierung vermeiden. 300 Vorgédnge oder mehr kann ein
einzelner Projektmanager nicht mehr Gberblicken. In einer Multiprojektumgebung kommen viele Projek-
te mit wesentlich weniger Vorgangen aus.

2. Einsatz von Vorlagen, die der Projektmanager als Basis fiir die Planung eines konkreten Projekts ver-
wenden kann. Projekte sind oft nur die Abwandlung eines allgemeinen Projekts.

3. In Critical-Chain-Projektplanen wird die Dauer aller Vorgange um 50% gegeniiber der traditionell ge-
schatzten Dauer gekiirzt. Am Ende des Projekts und an den Integrationspunkten werden explizite Zeit-
puffer eingefigt.
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4. Die Projekte werden anhand der sogenannten "Virtual Drum" gestaffelt. Anhand der Staffelung werden
Terminzusagen fur neue Projekte vergeben und die Startzeitpunkte fir die Projekte definiert.

Diese Regeln minimieren die Reibungsverluste durch schadliches Multitasking und verhindern Verzége-
rungen durch Engpassressourcen. Projektmanager, Ressourcenverantwortliche und Top-Manager kénnen
Projekte, die gemaR CCPM geplant werden, mit Hochgeschwindigkeit in einer Multiprojektumgebung ma-
nagen.
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Bluff oder Patentrezept?

Die Kritische Kette —
kritische Anmerkungen aus der Praxis

Als 1997 der US-amerikanische Berater und Autor Dr. Eliyahu M.
Goldratt seine Engpasstheorie (Theory of Constraints) auf das Projekt-

management (bertrug, glaubten viele, endlich den "Heiligen Gral" des
Projektmanagements gefunden zu haben. Geschickt verpackte Goldratt
seine Theorie der Terminplanung in Projekten, die er "Kritische Kette"
(Critical Chain) nannte, in einen locker geschriebenen Roman (Goldratt, management- Office eines
1997). Werbewirksam sprach er darin von einer Verringerung der Pro- Berliener Gerateherstellers.
jektdurchlaufzeiten um 30% und mehr. Langjahriger Projektleiter, Berater und

Uwe Keller

Mitglied im Projekt-

Der Charme der Critical-Chain-Methode liegt in ihrem einfachen und Trainer.
Uberschaubaren Denkansatz: Die Zeitpuffer aller einzelnen Vorgange
werden zu einem einzigen gemeinsamen Projektpuffer zusammenge-
fasst. Die Methode erscheint universell anwendbar. Einzig fur die Ermitt- Mehr Informationen unter:
lung der Kritischen Kette, dies ist der zeitbestimmende Weg durch den > projektmagagzin.de/autoren
Netzplan, ist eine Software-Berechnung notwendig.

Kontakt: u.keller@web.de

Anfang 2000 war ich als Kundenberater flir ein Software- und Bera-

tungshaus tatig. Dieses vertrieb eine Planungssoftware, die als eine der ersten Netzplantechnik nach Criti-
cal Chain Project Management (CCPM) beherrschte. Als meine Kollegen und ich damals in Vortragen die-
se neue Methode vorstellten, reagierten viele Teilnehmer regelrecht euphorisiert. Bald begleiteten wir erste
Kunden bei der Einfihrung von CCPM.

Die Realitat war jedoch ernlichternd. Trotz intensiver Anstrengungen aller Beteiligten schien die Methode
nicht zu greifen und wurde von allen Kunden wieder eingestellt. Das geschah meist stillschweigend, denn
niemand gibt gerne zu, sich getduscht zu haben. Wahrscheinlich mussten nicht nur wir diese Erfahrung
machen, sondern auch viele andere Teams, denn in den folgenden Jahren wurde es recht still um CCPM.
Erst seit ein bis zwei Jahren scheint es eine Renaissance zu geben, zumindest wird es wieder von einigen
Beratern aktiv propagiert. Lassen Sie mich einige Erfahrungen darlegen, warum der genial einfach er-
scheinende Denkansatz von Goldratt nicht die erhofften Wirkungen erbrachte und wo sich meiner Ein-
schatzung nach die Grenzen des CCPM abzeichnen.

Gibt es die versteckten Pufferzeiten wirklich?

Goldratt geht in seiner Theorie davon aus, dass die Mitarbeiter immer einen zeitlichen Puffer aufschlagen,
wenn sie fir eine Aufgabe die Dauer abschéatzen. Deren Vorgesetzte fligen weitere Puffer hinzu, so dass
sich Uber mehrere Hierarchien hinweg letztendlich ein Giberdimensionierter Sicherheitspuffer ergibt, der die
Laufzeit der Projekte unnétig verlédngert. Goldratt schlagt vor, die zeitlichen Puffer aus jedem einzelnen
Vorgang herauszunehmen und einen vernlinftig dimensionierten, gemeinsam benutzbaren "Projektpuffer”
ans Ende des Projekts zu stellen.

Wenn Arbeitsaufwande zu Dauern werden

Das klingt logisch, bertuicksichtigt aber nicht das typische Schéatzverhalten in der Realitat. In den meisten
Projekten werden meiner Erfahrung nach Arbeitsaufwénde und nicht Bearbeitungsdauern geschéatzt. Hau-
fig wird bei den Schatzungen der Fehler begangen, anschlieBend die Aufwande mit Dauern gleichzuset-
zen. Wenn ein Mitarbeiter fur eine Aufgabe einen reinen Arbeitsaufwand von funf Tagen schatzt, dann wird
dies oft mit einer Bearbeitungsdauer von funf Arbeitstagen gleichgesetzt. Der Mitarbeiter meinte jedoch
vierzig Stunden Arbeitszeit fiir diesen Vorgang, den er vielleicht innerhalb eines Zeitraums von sieben bis
zehn Tagen erbringen wird. Diese Verwechslung von Arbeitsaufwdnden mit Vorgangsdauern fihrt damit
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bereits zu einem unrealistisch kurzen, nicht haltbaren Terminplan. Dieser Plan enthalt eben keine Zeitpuf-
fer, von denen Goldratt in seiner Methode ausgeht.

Der Auftraggeber bestimmt den Termin

Zusatzlich iben Wunschtermine der Auftraggeber einen hohen Druck auf die Terminplane aus. Um den
Auftrag zu erhalten, kommt es immer wieder vor, dass sich der Vertrieb auf unrealistische Lieferzeiten fir
das Projektergebnis einlasst.

In einem Bereich eines namhaften Elektrogerateherstellers in Thiringen sollten wir mit der Einflihrung der
Critical-Chain-Methode ein zeitkritisches Projekt retten. Eine komplette traditionelle Projektplanung existier-
te bereits. Nach einer Einfihrungsveranstaltung in die Critical-Chain-Methode forderten wir die Mitarbeiter
auf, ihre korrigierten Schatzungen abzugeben. Um Zeitdauern ohne versteckte Sicherheitspuffer zu erhal-
ten, sollten die Mitarbeiter von der Annahme ausgehen, dass die Aufgaben bekannt seien, alle Inputs voll-
stéandig vorlagen und ohne jegliche Stérung bzw. zeitliche Unterbrechung daran gearbeitet werden kénne.
Dies hatte erstaunlicherweise zur Folge, dass viele der herkbmmlich geplanten Dauern sogar nach oben
korrigiert wurden. Bei einer Analyse dieses Symptoms stellt sich heraus, dass sich die bisherige Schatzung
stark am Terminwunsch des Auftraggebers orientiert hatte. Letztendlich ergab dies am Ende der neuen
Planung eine langere Laufzeit fur das Projekt als nach der urspringlichen Planung. Da wir wéahrend der
Schéatzungen jegliche Terminwiinsche auf3en vor lie3en, erhielten wir nun realistischere Einschatzungen
des notwendigen Arbeitsaufwands und der sich daraus ergebenden voraussichtlichen Projektdauer.

Risiken werden ignoriert statt eingeplant

In vielen Projekten ist ein sorgfaltiges Risikomanagement leider noch die Ausnahme. Haufig fallen Auf-
wandsschéatzungen viel zu optimistisch aus, da die Mitarbeiter die Risiken und Probleme in der Projekt-
durchfiihrung unterschéatzen oder ausblenden.

Sehr haufig hérten wir vom Projektteam in Thiringen "Vorausgesetzt, es lauft alles glatt, brauchen wir nur
...". Das Verstandnis, dass vieles eben nicht optimal lauft, war zu wenig ausgepragt. Darum ergénzten wir
z.B. ihre Testreihe um zusatzliche Testreihen, weil sich in der Vergangenheit herausgestellt hatte, dass
meist ein bis zwei oder sogar noch mehr Folgetests erforderlich waren.

"Studentensyndrom” in der Arbeitswelt?

Goldratt vermutet nicht nur viele versteckte Sicherheiten, sondern unterstellt zudem, dass Mitarbeiter stan-
dig ihre Aufgaben aufschieben, was er als "Studentensyndrom" bezeichnet. Er suggeriert, dass Mitarbeiter
mit der Arbeit so spat wie mdglich beginnen, um sich am Anfang der Aktivitat einen Frei(zeit)raum zu ver-
schaffen. Bereits das Klischee des lockeren Studentenlebens stimmt heute nicht mehr. Eine Ubertragung
des angenommenen Studentenverhaltens auf das der Arbeitenden in der Wirtschaft halte ich jedoch auf
jeden Fall fir den falschen Denkansatz.

Ich glaube kaum, dass sich lhre Mitarbeiter bei ihrer Arbeit mit Hilfe des Studentensyndroms einen erhol-
samen Freiraum genehmigen. Sind diese nicht meist vollstdndig mit Arbeit eingedeckt und wissen deshalb
sogar manchmal nicht, welche Aufgabe sie als erstes in Angriff nehmen sollen? Dass tatsachlich immer
wieder Aktivitaten aufgeschoben werden, ist wohl eher im Multi-Tasking und Multi-Projecting begriindet:
Auftraggeber und Vorgesetzte erwarten in allen parallel ablaufenden Aktivitdten einen Fortschritt. Leider
bleibt dem Mitarbeiter oft gar nichts anderes ubrig, als einige Aufgaben erst einmal liegen zu lassen und
sich um drangendere Aktivitaten zu kiimmern, obwohl ein serielles Bearbeiten prinzipiell effizienter und
konstruktiver ware.

Auch das eigene Zeit- und Selbstmanagement spielt eine Rolle. Wir miissen akzeptieren, dass nicht jeder
Mitarbeiter in der Lage ist, systematisch seine wichtigen und vordringlichen Aufgaben zu bewerten und zu
organisieren.
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Bis zu 30% schneller?

Es klingt verfihrerisch: Critical Chain verspricht eine Verkirzung der Projektdauer von bis zu 30% und
mehr. Alles durch das Vermeiden der versteckten Puffer? Langweilen sich Ihre Mitarbeiter tatséchlich im
Projekt? Wohl eher nicht. Ich vermute, dass die Ursachen der berichteten Erfolge nichts mit der Anwen-
dung der Critical-Chain-Methode zu tun haben.

Viele Unternehmen verfiigen zwar Uber langjahrige Projekterfahrung, jedoch oft Gber wenig Erfahrung in
systematischem Projektmanagement. Jedes systematische Vorgehen — egal, ob nach traditionellen Pro-
jektmanagement-Methoden, Critical Chain, SCRUM oder anderen Vorgehensmodellen — zwingt die Orga-
nisation dazu, in den Aufbau eines systematischen und effizienten Projektmanagements zu investieren.
Dabei werden Prozesse, Regeln und Verantwortlichkeiten erstmals klar definiert, wovon die Projekte natur-
lich profitieren, da sie damit durchaus effizienter und schneller abgewickelt werden kénnen.

Ein zweiter Faktor fuhrt ebenfalls zu den geschilderten, unglaublichen Erfolgen der Critical-Chain-Methode.
Bei der Einfuhrung der Methode wenden sich zertifizierte Berater des Goldratt-Instituts vorzugsweise an
das hohere Management oder an die Geschaftsfihrung. Gern wahlt man ein Pilotprojekt aus, an dem man
die Erfolge demonstrieren mdchte. Dieses Projekt hat dann oberste Prioritdt im Unternehmen; es wird zu
jedem gewiinschten Zeitpunkt mit ausreichend Ressourcen ausgestattet — leider nicht selten zu Lasten der
anderen Projekte.

Halbieren der geschatzten Dauer — halbe Arbeit?

Um eine belastbare Planung vorzunehmen, misste man aus den bereits angefiihrten Griinden eigentlich
zusatzliche Aufwands- und Zeitpuffer im Projektplan hinterlegen, um Planungsfehler, Risiken und organisa-
torische Schwéachen auszugleichen.

Stattdessen empfiehlt CCPM , die Dauern sogar deutlich zu reduzieren. Goldratt empfiehlt eine Dauer, bei
der man annehmen kann, dass sie mit einer Wahrscheinlichkeit von 50% eingehalten wird. Manche Berater
interpretieren dies schlicht als eine Reduzierung der bisherigen Vorgangsdauern um 50%. In Kombination
mit dem oben erlauterten Missverstandnis zwischen Arbeitsaufwand und Bearbeitungsdauer fiihrt dies in
vielen Fallen zusatzlich zu einer Kiirzung des ohnehin zu knapp geschétzten Aufwands um 50%.

Arbeiten ohne Termine

In Goldratts Gedankengebaude gibt es nur ein Ziel: den Projektendtermin. Nach seiner Auffassung interes-
sieren Zwischentermine oder Meilensteine nicht, denn sie kénnten zu unerwiinschten Stopps fuhren. Er
skizziert eine ideale Welt, in welcher der schon bereitstehende Mitarbeiter nur auf den Abschluss der Vor-
gangeraktivitat wartet, um sich nahtlos in seine Arbeit zu stiirzen und diese so schnell wie mdglich abzu-
schlieRen ohne sich von irgendetwas ablenken zu lassen. Diese Ubergabe vergleicht er mit einem Staffel-
lauf, bei dem ein Laufer den Stab ohne zu stoppen an den nachsten Laufer weiterreicht.

Gibt es im traditionellen Projektmanagement das von Goldratt kritisierte Warten auf den geplanten Start-
termin des Nachfolgevorgangs wirklich? Sicherlich mag es aus Griinden unzureichender Kommunikation
oder aufgrund von hoéherer Priorisierung anderer Aktivitaten zu Unterbrechungen im Projektablauf kom-
men. Dennoch arbeiten meiner Erfahrung nach die meisten Mitarbeiter sehr verantwortungsbewusst zu-
sammen und vermeiden mit einem hohen Mal3 an Eigeninitiative unnétige Stopps.

Betrachten wir einmal das von Goldratt gewahlte Bild des Staffellaufs. Hier wartet der Laufer auf seinen
Einsatz, lauft seinen Streckenabschnitt mit héchstem Einsatz und kann sich dann von seiner Anstrengung
erholen. Aber in unserer Projektlandschaft laufen viele "Staffellaufe” — also Projekte — gleichzeitig ab, an
denen der Mitarbeiter teilnehmen muss. Er stolpert also von einem Staffellauf in den nachsten. Vielleicht
muss er manchmal sogar zwei Stabe gleichzeitig in der Hand halten. Wie lange kann ein Laufer ohne Un-
terbrechung sprinten? Wie lange erbringt ein Mitarbeiter Gberdurchschnittliche Leistung, ohne die Motivati-
on zu verlieren?
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Im traditionellen Projektmanagement schaffen Zwischentermine und Meilensteine den notwendigen Span-
nungsbogen im Projekt, den Wechsel zwischen Laufen und Sprinten. Falls "die Puste" nicht reicht, geht der
Mitarbeiter auch mal im Schritt. Meilensteine motivieren dazu, Kraftressourcen zu sammeln und sich auf
den nachsten wichtigen Termin in Sichtweite zu konzentrieren.

Das Erreichen von Meilensteinen stellt fiir alle Projektbeteiligten einen wichtigen Zwischenerfolg auf dem
langen Weg zum Projektabschluss dar. Dies gibt einerseits dem Auftraggeber das Vertrauen in das Gelin-
gen des Projekts und erlaubt andererseits den Projektmitarbeitern, stolz auf die bisherige Leistung zu sein.
Der Motivationsschub kann dabei ganz erheblich zum Projekterfolg beitragen.

Zudem fiihrte sicherlich in manchen Projekten der Termindruck auch zum Uberdenken des bisherigen inhalt-
lichen Projektkonzepts, so dass dieses durch eine alternative, clevere und bessere Losung ersetzt wurde.

Critical Chain kennt — auBer dem Termin fur das Projektende — keinen terminlichen Druck. Einzelne Vor-
gange werden nicht terminiert. Zwischentermine und Meilensteine gibt es nicht. Der Mitarbeiter bearbeitet
seine Aufgabe so lange, wie er das als sinnvoll erachtet. Die Notwendigkeit, wegen Termindrucks nach
alternativen Lésungen zu suchen, besteht fur ihn kaum. Da es keine Termine gibt, wird das sog. "Parkin-
sonsche Gesetz" eher verstarkt als unterbunden. Das Parkinsonsche Gesetz bezeichnet den Effekt, dass
ein Mitarbeiter lieber die ihm Ubertragene Aufgabe weiter ausgestaltet, um die zur Verfiigung stehende Zeit
vollstandig auszunutzen, als dass er die Aufgabe friiher als geplant abschlief3t.

Gerade die fehlenden Termine verhindern vollstandig, dass sich Mitarbeiter mit Schnittstellen abstimmen
konnen. Als wir bei einem Hamburger Geréatehersteller versuchten, mit Lieferanten von Komponenten fle-
xible Liefertermine zu verhandeln, scheiterten wir klaglich. Die Fertigungs- und Lieferprozesse der Lieferan-
ten orientierten sich an festen Terminen, die sich ohne zusatzlichen hohen Aufwand nicht &ndern lie3en.
Eine vorzeitige Fertigung mit anschlieRender Lagerhaltung war zeitlich und aus Kostengriinden nicht reali-
sierbar, da sie dem Unternehmenskonzept einer kurzen und niedrigen Lagerhaltung entgegenstand und
deshalb nicht akzeptiert wurde.

Aber auch unternehmensinterne Schnittstellen konnten ihre Prozesse nicht einfach auf eine terminlose
Koordination umstellen. Die etablierten Prozesse basierten eben weitgehend auf terminierten Ressourcen-
und Leistungszusagen.

Wie bemesse ich den Projektpuffer?

Zur Frage, wie der Projektpuffer am besten bemessen werden sollte, finden sich leider keine konkreten
Aussagen in Goldratts Roman. Sicherlich ist dies auch fehlenden Erfahrungen mit dem Einsatz der Metho-
de geschuldet.

Um bereits in der Planungsphase enorme Erfolge durch die Critical-Chain-Methode nachweisen zu kén-
nen, haben Berater, wie ich feststellen konnte, extrem kurze Projektpuffer empfohlen, die ich schlicht fur
unrealistisch halte. Bedenken Sie, dass der Projektpuffer ja kein Luxus ist, sondern die in den einzelnen
Vorgangen gestrichenen Sicherheiten ausreichend beriicksichtigen muss.

In den von mir begleiteten Projektteams wahlten wir nach vielen Uberlegungen eine Pufferzeit von 50%
aller verkirzten Dauern in der Kette. Das bedeutete, dass ca. ein Drittel der gesamten Projektdurchlaufzeit
als Puffer reserviert wurde. Damit erhielten wir am Ende der Planung nach CCPM bei einem Medizinaus-
rustungshersteller in etwa die gleiche Projektlaufzeit wie nach der traditionellen Planung. Bei einigen
Teams, wie dem thiringischen Geratehersteller, ergaben sich sogar etwas langere Projektlaufzeiten.

Da unser Fokus nicht zwingend auf einer Verkiirzung, sondern auf der Einhaltung der bisher geplanten
Projektdauer lag, wurde die Kalkulation von allen akzeptiert. AuRerdem wollten wir der Verunsicherung
unter den Mitarbeitern durch die Wegnahme der individuellen Sicherheiten begegnen, indem wir einen
deutlich sichtbaren Projektpuffer einrichteten. Nattrlich hatten wir im Hinterkopf, dass der Puffer vielleicht
gar nicht vollstandig bendtigt werden wirde. Indem wir den Projektpuffer so offensichtlich ausreichend
dimensionierten, gewannen wir das Vertrauen des Teams und zerstreuten die Befirchtung, dass wir Si-
cherheiten willkirlich kappen wirden, um Zeit zu sparen.

Diese Beflirchtung stellte sich als durchaus berechtigt heraus: Die Forderung des Managements, den Pro-
jektpuffer zu reduzieren, erwies sich bei vielen Projekten als Problem. Obwohl die Geschéftsfilhrung des
thiringischen Elektrogerateherstellers eine Einfilhrung in CCPM erhalten hatte, mussten wir den Puffer in
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der Planung verstecken. Befangen von traditionellen Denkmustern wurde in dem zeitkritischen Projekt ein
Puffer als Zeitverschwendung angesehen. Nach Ansicht der Geschéaftsfihrung sollte sich das Projektteam
eben etwas mehr anstrengen, um den optimalen Projektverlauf einzuhalten, der aus ihrer Sicht allein aus
den Vorgéngen mit den verkirzten Dauern bestehen sollte.

Als Reaktion auf diese Haltung wuchs die Angst der Projektmitarbeiter, ihre Sicherheiten in den Vorgangen
freizugeben. In dieser Situation war es schwierig, das Vertrauen der Mitarbeiter zurlickzugewinnen. Kur-
zerhand entschlossen wir uns, den Projektpuffer mit einer unauffalligen Vorgangsbezeichnung zu verse-
hen. Dies ersparte uns eine aussichtslose Diskussion mit der Geschaftsfiihrung Uber die Grol3e eines
dreimonatigen Projektpuffers.

Zumindest in der ersten Phase des Projekts schien es, als ob die von uns gewahlte Pufferdimensionierung
durchaus realistisch war. Leider wurde das Projekt des Geréateherstellers nicht mit der Critical-Chain-
Methode zu Ende gefuihrt. Da die gewlnschten, unrealistischen Terminziele eben auch nicht mit CCPM
erreicht werden konnten, verlor die Geschéftsfihrung sehr schnell das hohe Interesse am Projekt. Folglich
musste sich der Projektleiter wieder mit den alltaglichen Problemen wie permanentem Ressourcenmangel,
Weggang wichtiger Projektmitarbeiter, einer nicht ausreichenden Unterstltzung durch das Management
sowie Angsten wegen der schwierigen wirtschaftlichen Situation des Unternehmens auseinandersetzen.
Resigniert ging er auf den urspriinglichen traditionellen Planansatz zuriick. Schlie3lich wurde der Projekt-
umfang deutlich reduziert, um einen akzeptablen Abschlusstermin zu erreichen.

Tagliches Tracking der Ist-Werte

Viele Unternehmen, die ich beraten habe, besal’en meist recht gute Erfahrungen darin, ein Projekt im Vorfeld
planerisch zu durchdenken und als Netz- bzw. Balkenplan mit Projektstruktur abzubilden. Fir viele war mit
dieser Planung jedoch auch das Projektmanagement bereits abgeschlossen. Die Projektverantwortlichen
interpretierten den Projektplan als ein starres und fixes System. Erst mit der Einfihrung einer Planungssoft-
ware konnten wir viele Projektorganisationen tberhaupt fur eine regelméaRige und dynamische Aktualisierung
des Projektplans sensibilisieren. Die tatsachlichen Aktualisierungszyklen schwankten dann zwischen der von
mir empfohlenen wdchentlichen Zeitspanne bis zu einer monatlichen Aktualisierung des Projektplans.

Doch auch hier liegen die Anforderungen des CCPM wesentlich héher als ich sie in der Praxis normaler-
weise vorfinde. Wenn der Gedanke der Just-in-time-Ubergabe — also des Staffellaufprinzips — zwischen
den einzelnen Vorgéngen funktionieren soll, muss man unbedingt von kiirzeren Aktualisierungszyklen aus-
gehen, am besten einer taglichen Projektaktualisierung. Diese beinhaltet einerseits die Erfassung des ak-
tuellen Status und des bisher geleisteten Leistungsumfangs, andererseits aber auch korrektive und steu-
ernde Reaktionen auf Abweichungen und Stoérungen.

CCPM erfordert eine extrem hohe Disziplin aller Projektbeteiligten bei der taglichen Rickmeldung ihrer
erbrachten Leistungsstédnde bzw. der Initiierung einer mehrstufigen Vorankindigung des Vorgangsendes.
Aber auch fur den Projektleiter ergibt sich ein deutlich hoherer Aufwand in der Aktualisierung seiner Pla-
nung. Trotz hoher Motivation kamen die von mir begleiteten Projektleiter mit dieser Dynamik nicht zurecht.
Das tagliche Einfordern, Kontrollieren und Ubernehmen der geleisteten Stunden und die permanente Kon-
trolle der Einhaltung von Prinzipien des CCPM (uberforderte die Projektleiter vor allem zeitlich. Der ihnen
zugestandene Zeitanteil zur Filhrung des Projekts war oftmals viel zu knapp bemessen, da sie Ublicherwei-
se auch selbst in die Umsetzung von Aktivitdten eingebunden waren. Der hthere Management-Aufwand
durch die Critical-Chain-Methode lie sich eigentlich nur durch permanente Mehrarbeit realisieren. Hier lie3
Uber langere Zeitraume die Bereitschaft und Motivation deutlich nach.

Kommunikationskultur

Nicht zuletzt das oben erwahnte tagliche Tracking erfordert eine neue Qualitdét der Kommunikation. Die
Schnittstellen missen sich eng und permanent abstimmen, um das Staffellaufprinzip aufrecht zu erhalten.
Meine Erfahrungen zeigen immer wieder, dass die Kommunikationskultur in Unternehmen nach wie vor ein
grof3es Problemfeld ist.
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Obwohl wir bei der Ausbildung aller Projektteams auf die Bedeutung einer intensiven und unverziglichen
Kommunikation hinwiesen, zeigte sich, dass sich ein ausreichendes Verantwortungsbewusstsein fur die
notwendige Kommunikation nicht so einfach herstellen lieB. Fiir eine nahtlose Ubergabe empfahlen wir
eine 5-3-1-Tage-Regel, um die Mitarbeiter Uber den Beginn der nachfolgenden Aktivitat rechtzeitig zu in-
formieren. So sollten sie erstmals finf Tage vor dem geschatzten Ende ihrer Aktivitat ihre Nachfolger in-
formieren und den Termin noch einmal drei Tage bzw. einen Tag vorher prazisieren.

Bei allen Projektteams stellten wir fest, dass viele Mitarbeiter sich gegenseitig per E-Mail informierten an-
statt sich mindlich abzusprechen, wie wir dies empfohlen hatten. Auf diese Weise kam es sehr schnell zu
Informationsverlusten, da die Empfanger ihre E-Mails nicht immer rechtzeitig lasen. Und einige Projektmit-
arbeiter vergalRen es ganz einfach, ihre Nachfolger rechtzeitig zu informieren. Auch die von der Planungs-
software erstellten taglichen Prognosen, die wir fir die Projektteams ins Intranet stellten, wurden leider
nicht immer eigenverantwortlich abgerufen.

So passierte es in dem Thiringer Team, dass Arbeiten bereits seit zwei Tagen abgeschlossen waren, be-
vor der Nachfolger mit seiner Aufgabe begann. Um kiinftig eine nahtlose Ubergabe sicherzustellen und die
Informationsverluste zu vermeiden, informierte zusatzlich der Projektleiter alle Beteiligten, was den Mana-
gementaufwand zusétzlich erhdhte.

Puffermanagement

Die Idee, einen gemeinsamen, quasi sozialen Puffer ans Ende des Projekts zu setzen, hat zunachst einen
gewissen Charme. Dieses Vorgehen erinnert ein wenig an eine Kommune: Jeder darf sich bei Bedarf be-
dienen, keiner muss sich fur die Nutzung verantworten.

Goldratts Idee, die Gesundheit eines gesamten Projekts einzig am Verbrauch des Zeitpuffers zu bewerten,
klingt verfiihrerisch einfach. Doch bei ndherer Betrachtung ergeben sich einige Fragen.

Zunéachst einmal kann man nicht einfach den verbrauchten Anteil fur eine Pufferbewertung heranziehen.
Eine Bewertung nach dem Schema "bis 30% Verbrauch gleich griiner Bereich, bis 60% gelber und dartiber
roter Bereich" ist nicht stimmig, da der bisherige Projektverlauf nicht berticksichtigt wird. Diese Erkenntnis
fuhrte bei einigen Beratern aber auch bei manchen Entwicklern von Planungssystemen dazu, die Methode
zu verfeinern. Nunmehr wird meist auch das Verhéltnis von bereits abgeschlossenen Vorgédngen zu den
restlichen Vorgangen der Kette bertcksichtigt. Dazu bedient man sich oft eines zweidimensionalen Diag-
ramms, in dem ein gruner, gelber und roter Korridor dargestellt wird (Techt, Projekt Magazin 14/2010). Je
weiter ein Projekt fortgeschritten ist, umso kleiner wird der Bereich des unkritischen Restpufferverbrauchs.
Aber es fehlen hier Erfahrungswerte, ab wann man ein Projekt anhand des Projektpuffers als kritisch ein-
stufen muss.

Zudem bericksichtigt Goldratts Puffermanagement einen wichtigen Aspekt nicht: Das magische Dreieck im
Projektmanagement, also die Abhéngigkeiten im Projekt zwischen Terminzielen, Kostenzielen, Arbeitsleis-
tung, Qualitats- sowie inhaltlichen Sachzielen. In der Critical-Chain-Methode wird allein der zeitliche Aspekt
des Projekts bewertet. Inwieweit Kosten-, Sach-, Leistungs- und Qualitatsziele erreicht werden, wird hier
nicht betrachtet. Die vereinfachende Annahme, dass mit Erreichen der Terminziele auch alle anderen Ziel-
kategorien erreicht werden, muss langst nicht zutreffen.

Diesen methodischen Mangel haben wir bei dem Hamburger Maschinenhersteller durch einen pragmatischen
Ansatz gel6st: Wir haben einfach Elemente des traditionellen Projektmanagements aufgenommen. Entspre-
chend haben wir Aufwands- und Kostenbudgets erstellt, die wir um einen gewissen Pufferanteil erhéhten.
AulBBerdem forderten wir das Team auf, uns ihre Schatzungen zu den noch benétigten Restaufwanden zu
geben. Anhand der Budgets und der aktuellen Schatzungen konnten wir nun endlich auch den Status und
Fortschritt hinsichtlich Kosten und Arbeitsleistung feststellen und Abweichungen rechtzeitig prognostizieren.

Critical Chain in der Multiprojektumgebung

Innerhalb eines Projekts mag es noch Uberschaubar sein, eine Kritische Kette zu definieren. In einer Multi-
projektumgebung muss nun, basierend auf klaren Festlegungen der Prioritaten zwischen den Projekten
und der Analyse einer Schlisselressource (drum resource) die kritische Kette projektiibergreifend definiert
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werden. Diese komplexe Abfolge lasst sich nur noch mit Hilfe einer Software analysieren, wie Goldratt be-
reits in seinem Roman beschrieb.

Unverzichtbar aber selten anzutreffen: Priorisierung von Projekten

Auch hier stoRRen die einfachen theoretischen Uberlegungen Goldratts in der Praxis schnell an Grenzen. In
vielen Unternehmen, die ich begleitet habe, steckt eine Priorisierung von Projekten und Vorhaben oft noch
in den Kinderschuhen. Ein systematisches Vorgehen habe ich hier bisher in wenigen Unternehmen vorfin-
den koénnen. Vor allem vertriebsorientierte Kundenprojekte werden gern nach dem Prinzip realisiert: "Erst
den Baren erlegen, und dann tberlegen, wie man ihn nach Hause tragt". In der Folge erhalten alle Projekte
die gleiche Wichtigkeit.

Sie kennen sicherlich die Auswirkungen dieses Vorgehens, die bereits im herkbmmlichen Projektmanage-
ment zu Problemen fuhren. Da in vielen Féllen das benétigte Leistungsvolumen parallel laufender Projekte
groRer ist als die verfligbharen Ressourcenkapazitaten, behindern sich die einzelnen Projekte aufgrund des
Ressourcenmangels gegenseitig. Insofern ist der Ansatz der Priorisierung fur das traditionelle Projektma-
nagement genauso wichtig wie fir das CCPM. Doch hinsichtlich der Priorisierung von Vorhaben besteht in
sehr vielen Unternehmen ein hoher Nachholbedarf. Bereits im traditionellen Vorgehen entstehen bei feh-
lenden Prioritaten die gerade beschriebenen Probleme. Fur die Critical-Chain-Methode spielen Prioritaten
jedoch eine Schlusselrolle, ohne diese kann sie gar nicht funktionieren.

Solange ein Unternehmen keine klare Priorisierung seiner Projekte vornimmt, solange wird es nicht in der
Lage sein, seine Projekt nach CCPM durchzufiihren. Umgekehrt werden Unternehmen auch mit traditionel-
lem Projektmanagement eine deutliche Leistungssteigerung erzielen, sobald sie ihre Projekte entspre-
chend ihrer Ressourcenkapazitat priorisieren.

Gibt es in komplexen Systemen wirklich immer einen Engpass?

Das Festlegen einer Schlusselressource (drum resource) erwies sich in dem Entwicklungsprojekt des
Hamburger Maschinenbauers als nicht ganz einfach. Welche Ressource ist der Engpass? Hier mussten wir
manchmal eher Vermutungen anstellen, da sich der Engpass aufgrund der Vielzahl der beteiligten Res-
sourcen nicht exakt bestimmen lief3.

Sicherlich mag es fiir dieses Problem alternative Denkansétze geben, z.B. dass man anstatt eine "drum
resource” festzulegen, zunachst eine "virtual drum" (ahnlich einem Platzhalter) verwendet (Techt, Projekt
Magazin 14/2010). Dieses Konstrukt scheint mir aber das grundliegende Engpass-Prinzip der Theory of
Constraints selbst in Frage zu stellen, da es dabei keine reale Engpassressource mehr gibt.

Critical Chain als Heilslehre des Projektmanagements

Vielleicht haben es Modelle prinzipiell an sich, nur einzelne Probleme in den Fokus zu nehmen und pauscha-
lisierende, stark vereinfachende Losungen anzupreisen. Werden diese Modelle auch noch werbewirksam mit
ihren unglaublichen Erfolgen in Szene gesetzt, sind viele fasziniert und bereit, an Wunder zu glauben.

Projektmanagement ist jedoch eine Form der Arbeitskultur. Fir einen Kulturwandel reichen meiner Mei-
nung nach keine simplen Rezepte, vielmehr missen alle Mitarbeiter der Organisation mit konzentrierten
Anstrengungen einen langen, mihsamen Weg beschreiten.

Mir personlich erscheint die Art der Verbreitung der Critical-Chain-Methode durch Goldratt und seine An-
hanger ebenso wie seine Selbstdarstellung problematisch und eigenniitzig. Vor allem aber &rgert mich eine
polarisierende Prasentation der CCPM, in der die traditionelle Netzplantechnik stets als falsch und tenden-
Zios negativ dargestellt wird. Die Unterstellung, dass eine traditionelle Terminplanung die Ressourcenver-
fugbarkeit nicht beriicksichtigen wirde, ist ganz einfach falsch, wie ein Blick in jeden beliebigen PM-
Standard sofort beweist.
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Die Erfolge der Critical Chain

Ich sage es ganz ehrlich: Keines der von mir begleiteten Projektteams hat die CCPM erfolgreich bis zum
Ende angewandt oder gar als bestédndige Methode implementiert. Sicherlich lag es nicht an fehlender Moti-
vation. Eher daran, dass Critical Chain von einem Idealbild menschlicher Verhaltensweisen ausgeht, wie
es in der Realitat eben nicht vorkommt. CCPM ignoriert offensichtlich den "Faktor Mensch" mit seinen
Starken, aber eben auch mit seinen vielen Schwéachen.

Die Projektteams, mit denen wir den Weg der Critical-Chain-Methode gingen, kehrten alle im Verlauf der
Projektabwicklung schleichend wieder zu einem traditionellen Projektmanagement zuriick. Fur alle Projektlei-
ter war es ernuchternd, dass die CCPM eben keine einfachere L&sung bietet als das bisherige Vorgehen.

Einen Erfolg hatten wir zweifellos in allen Teams: Mit unserer Einfihrung der Critical-Chain-Methode sen-
sibilisierten wir viele Bereiche der Organisation und eben auch die Unternehmensfuhrung fur das Thema
Projektmanagement. Schwéchen in den Prozessen, fehlende Regeln und Vereinbarungen sowie ungeklér-
te Verantwortlichkeiten wurden im Einfihrungsprozess oft sehr deutlich und boten die Chance, hier kiinftig
nachzubessern — und zwar unabhangig von der gewahlten Methode.

Zwar werden im Internet Referenzen prasentiert, die von unglaublichen Erfolgen der CCPM in Deutschland
berichten. Meist entstammen sie den Quellen des Goldratt-Instituts oder ihrer zertifizierten Berater. Die
Angaben sind nicht Gberprufbar. Die Ausgangsituation, vor allem das bisherige Qualitdtsniveau des Pro-
jektmanagements in der Organisation wird nicht beleuchtet.

So resultieren die Erfolge wohl eher aus der Tatsache, dass die Organisationen sich Uberhaupt mit Pro-
jektmanagement beschéftigten. Auch das gern publizierte Vorzeigebeispiel (Méatzing, Projekt Magazin
20/2007) eines suddeutschen Elektroanlagenherstellers, dessen Projektlaufzeiten durch die Anwendung
der CCPM drastisch reduziert wurden, profitierte von der Sonderstellung des Projekts im Haus. Es wurde
mit oberster Prioritéat vorangetrieben. Deshalb litt das Projekt nicht an Ressourcenengpéassen, die eine der
haufigsten Ursachen fur Projektverzégerungen sind. Welche Folgen diese Bevorzugung auf die anderen
laufenden Projekte hatte, lasst sich sicherlich erahnen.

CCPM - Alles nur ein Bluff?

Goldratts Critical-Chain-Methode greift in der Tat einige typische Probleme aus der Praxis auf. Einige sei-
ner Losungen stehen dem Verstandnis des traditionellen Projektmanagements keineswegs entgegen.

Fur mich zahlt hier an oberster Stelle eine Priorisierung von Projekten und Vorhaben. Denn auch traditio-
nelles Projektmanagement hat permanent mit Ressourcenengpassen zu kampfen, die meistens nur durch
eine Priorisierung der Projekte sinnvoll gelést werden kénnen.

Uberlegenswert ist der Ansatz, ineffizientes Multi-Tasking bzw. Multi-Projecting zu reduzieren. Hierzu be-
ndtigen alle Projektbeteiligten vom Lenkungsausschuss bis zum einzelnen Mitarbeiter sehr viel Disziplin.
Z.B. mussen Ressourcenverantwortliche dafiir sorgen, dass Mitarbeiter nicht gleichzeitig an mehreren Pro-
jekten arbeiten und die Geschéftsfihrung muss dieses Vorgehen unterstiitzen. AuRerdem missen Ver-
trieb, Geschéftsfihrung und Projektleiter konsequent die Auftraggeber davon Uberzeugen, dass es unsin-
nig ist, wenn an allen "Baustellen" gleichzeitig gearbeitet wird. Viele Auftraggeber lassen ihr Projekt nur
ungern auf einen kinftigen Zeitraum "platzieren", sondern wollen das Gefuhl haben, dass sofort fir sie
gearbeitet wird.

Meiner Erfahrung nach reichen die Befugnisse von Projektleitern jedoch meist nicht aus, um gegeniber
dem Auftraggeber und der eigenen Geschéftsfihrung eine entsprechende Projektpriorisierung durchzuset-
zen. Dies geht nur, wenn die gesamte Organisation an einem Strang zieht und z.B. ein mit den erforderli-
chen Befugnissen ausgestattetes Project Management Office fur Effektivitat und Effizienz im Projektportfo-
lio sorgt.

Als zweites halte ich es flr einen sinnvollen Denkansatz, ein einzelnes Projekt nicht nur als Abfolge einzel-
ner Aktivitaten, sondern als Gesamtsystem zu sehen. Haufig sind Projektleiter viel zu sehr auf Details fixiert
und bertcksichtigen nicht die wechselseitigen Abhangigkeiten der Vorgéange in einem Projekt. Eine Ausei-
nandersetzung mit den Ideen des CCPM kann fir Projektleiter durchaus den Effekt haben, dass sie Ent-
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scheidungen zum Nutzen fir das Projekt als Gesamtsystem und nicht nur zur lokalen Optimierung einer
Aktivitat treffen.

Natiirlich sollte jeder Projektmanager die Uberzeugung haben, dass die von ihm angewandten Methoden
richtig und wirksam sind. Diese Uberzeugung sollte jedoch nicht darin bestehen, unkritisch und ungeprift
Methoden zu Gbernehmen — ganz egal ob sie CCPM, Agiles Projektmanagement oder Lean Management
heiBen.

Meine Ratschlage fir alle Interessenten an der Critical-Chain-Methode sind daher:
e Setzen Sie sich kritisch und vorurteilsfrei mit der Methode auseinander.

e Besprechen und vereinbaren Sie vorab mit allen Beteiligten das Vorgehen und die Schnittstellen des
Projekts.

e Nehmen Sie Angste, Befiirchtungen und Erwartungen aller Stakeholder sehr ernst.

e Vertrauen Sie nicht auf Wunder und akzeptieren Sie: Projektmanagement ist harte Arbeit und ein Ar-
beiten mit Menschen, nicht mit Idealbildern.

Picken Sie sich doch einfach einige Rosinen aus der Methode heraus und testen Sie diese in lhrem her-
kommlichen Management! Funktionieren sie? Konnen Sie diese kreativ modifizieren? Ihr Engagement, Ihre
Erfahrungen, Ihr gesunder Menschenverstand, Ihr Fuhrungsverhalten sind ganz wichtige Bestandteile fur
ein erfolgreiches Projektmanagement. Vertrauen Sie auf diese Kraft!

Literaturhinweise

e Goldratt, Eliyahu M.: Critical Chain; Gower Publishing Ltd 1997; ISBN-13: 978-0884271536

e Techt, Uwe: Critical Chain Project Management. Teil 2: Mehr Tempo fiir alle Projekte, Projekt Magazin,
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Rekordzeit, Projekt Magazin, 20/2007
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Uber Hirden zum Erfolg

Critical Chain im Praxiseinsatz

Als ich vor einigen Jahren als externer Berater die Projektleitung
fir ein bereits laufendes SW-Entwicklungsprojekt Gbernahm, sah utor
ich nur mit dem Einsatz der Critical-Chain-Methode eine Chance,

den sehr ehrgeizig gesetzten Termin zu halten. Es gab dabei aller- Kay Schulz
dings etliche Hurden zu dberwinden, denn nicht nur die Teammit- ' Diplom-Ingenieur (DH),
glieder waren gegenulber der neuen Methode skeptisch, sondern . zertif. nach IPMA Level B,

auch fur die Geschéaftsfihrung musste ich so tun, als ob ich auf
traditionelle Art und Weise vorgehen wirde. Nachfolgend lesen
Sie, wie es dennoch gelang, eine innovative Terminplanung nach
CCPM in einem sehr komplexen und konservativen Umfeld erfolg-
reich in die Tat umzusetzen.

Certified Scrum Master,
Dipl.-Coach. Schwerpunkt:
Projektmanagement in Software-
Entwicklungsprojekten

Kontakt: kay_schulz@web.de

Als externer Projektleiter vor vollendeten Mehr Informationen unter:
TatsaChen > projektmagazin.de/autoren

Auftraggeber fir das SW-Entwicklungsprojekt war ein IT-Dienstleister der 6ffentlichen Hand in einem
deutschsprachigen Land. Es ging darum, eine Datenbankanw

endung zu erstellen, die sowohl interne Prozesse vereinfachen als auch unter dem Schlagwort "E-
Government" Daten Uber das Internet fur alle Burger zur Verfigung stellen sollte. Direkter Auftraggeber
des Projekts war ein anderes Amt, das seinerseits wieder von einer tbergeordneten Behdrde beauftragt
worden war. Der IT-Dienstleister — selbst eine 6ffentliche Institution — war ebenfalls streng hierarchisch
aufgebaut und in Fachbereichen organisiert. Meine direkte Vorgesetzte, nennen wir sie Frau Schmidt, leite-
te einen Bereich von rund sechs Projektleitern, die jeweils andere Projekte betreuten. Da das Projekt Res-
sourcen aus mehreren Bereichen des IT-Dienstleisters benétigte, fand ich mich in einer typischen Matrix-
organisation wieder.

Fur alle IT-Projekte der 6ffentlichen Hand war ein strenges Wasserfallmodell vorgeschrieben, das aus einer
festgelegten Abfolge von Projektschritten ohne Iterationsmoglichkeit besteht. Frau Schmidt beauftragte
mich aber, dieses Projekt nach dem Rational Unified Process (RUP) durchzufiihren, da sie diesen an ei-
nem Pilotprojekt ausprobieren wollte. Im Wesentlichen ging es darum, die vier Phasen des RUP mit ihren
entsprechenden Meilensteinen umzusetzen:

e Konzeptionsphase (engl.: Inception) mit dem Lifecycle Objectives Milestone
o Entwurfsphase (engl.: Elaboration) mit dem Lifecycle Architecture Milestone
e Konstruktionsphase (engl.: Construction) mit dem Initial operational capability milestone

o Ubergabephase (engl.: Transition) mit dem Product Release Milestone

Innerhalb dieser Phasen erfolgt die Entwicklung in Iterationen.

Bis zur ersten Sitzung des Lenkungsausschusses ging ich selbstverstéandlich davon aus, dass sie diese
Vorgehensweise organisationsintern auch mit den anderen Bereichen und ihren Vorgesetzten abgespro-
chen hatte.

Das Team: hochkompetent und motiviert

Als ich die Mitglieder meines Teams kennen lernte, musste ich als erstes meine pauschalen Vorurteile
gegeniiber Beamten Uber Bord werfen: Die zwélf Mitglieder meines Projektteams waren hochkompetente
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Entwickler, die den personlichen Ehrgeiz besalRen, gute Projekte abzuliefern. Ich konnte keinen Unter-
schied zu den mir bisher bekannten Teams aus dem kommerziellen Umfeld feststellen.

Schnell fiel mir auf, dass zwei Teammitglieder besonders einflussreich waren. Es handelte sich dabei zum
einen um Herrn Einstein, den die Kollegen als fachliche Koryphé&e bei allen technischen Problemen konsul-
tierten, der aber als etwas schwierig im persodnlichen Umgang galt. Zum anderen gab es mit Herrn Grau
einen erfahrenen Entwickler, der seit Jahrzehnten im Amt arbeitete und den allen Mitarbeiter als integer
und vertrauenswiirdig ansahen. In Besprechungen vermittelte er bei aufkeimenden Konflikten und steuerte
unaufféallig die Meinungsbildung. Er war gewissermal3en die "graue Eminenz" des Teams.

Der Faktor Zeit: ein Termin, aber kein Terminplan

Das Projekt war im Januar gestartet und sollte bis zum 31. Dezember desselben Jahres abgeschlossen
sein. Erst Mitte Februar wurde ich mit der Projektleitung beauftragt. Uber die tiefer liegenden Griinde mei-
ner Beauftragung kann ich nur spekulieren, aber offensichtlich wollte Frau Schmidt zum einen externes
Know-how zum RUP hereinholen und zum anderen nachweisen, dass sie fur dieses wichtige Projekt alles
unternommen hatte, um es erfolgreich durchzufuihren.

Schnell wurde mir klar, dass sich bisher niemand darum gekimmert hatte, den gesetzten Endtermin tat-
séchlich einzuhalten. Es gab keine Terminplanung, obwohl das Projekt von allen als strategisch wichtig
angesehen wurde. Zufélligerweise hatte ich gerade das Buch "Die Kritische Kette: Das neue Konzept im
Projektmanagement" von Eliyahu M. Goldratt (Goldratt, 2001) gelesen. Zwar stimmte ich nicht allen seinen
Beobachtungen und Analysen zu, aber das Staffellaufprinzip, das Puffermanagement und das Unterbinden
von schadlichem Multitasking faszinierten mich. Ich wollte diese Methode unbedingt in der Praxis auspro-
bieren, um zu sehen, ob auf diese Weise tatsachlich eine Beschleunigung zu erzielen ware.

Da kam mir dieses Projekt mit seiner Gberschaubaren Grof3e und dem unrealistisch frihen Endtermin ge-
rade Recht. Ich beschloss, das Team von den Vorgehensweisen gemaf Critical Chain zu Uberzeugen und
alles daran zu setzen, plnktlich das vereinbarte Ergebnis abzuliefern.

Unverstandnis, Verwirrung und Widerstand

Als ich die Projektleitung Gbernahm, hatte das Team gerade die erste Phase des Wasserfallmodells abge-
schlossen. Programmierarbeiten fanden noch nicht statt. Nachdem ich mich selbst eingearbeitet hatte,
berief ich in der ersten Marzwoche ein Meeting des Projektteams ein und stellte meine Idee vor. Ich erklar-
te dem Team, dass wir zum einen nach RUP vorgehen wirden und dass ich zum anderen die Critical-
Chain-Methode einsetzen wirde, um das Projekt so schnell wie moglich fertigzustellen, auf jeden Fall aber
bis zum gesetzten Endtermin.

Wie von mir erwartet, konnte niemand etwas mit dem Begriff "Critical Chain" anfangen. Ich prasentierte
deshalb die Theorie Goldratts und seine wesentlichen Empfehlungen fir die Projektplanung und
-abwicklung. Ich erlauterte, dass ich diese Methode fur besser hielte als die gewohnten Vorgehensweisen
und dass ich sonst keine Chance séhe, rechtzeitig fertigzuwerden.

Die Uberraschung bei den Teammitgliedern war gro? — ebenso der Widerstand. Zunéchst sprach sich kei-
ner der Entwickler direkt gegen dieses Vorgehen aus, vielmehr suchten und fanden sie viele formale Ar-
gumente und Ausreden. Vor allem flihrten sie die strengen Vorgaben der vorgesetzten Behorden und die
Bindung an das Wasserfallmodell als Hinderungsgrund an. Insbesondere der Lenkungsausschuss, so war
die einhellige Meinung, wirde niemals seine Zustimmung zu Critical Chain als einer neuen, nicht vielfach
getesteten und qualitatsgesicherten Vorgehensweise geben.

Ich versicherte ihnen, dass ich als Projektleiter die volle Verantwortung fiir das Vorgehen gegeniiber dem
Management tUbernehmen wirde und lie3 keine formalen Gegenargumente gelten. Problematisch war
allerdings, dass ich noch keinerlei Erfahrung mit der Critical-Chain-Methode vorweisen konnte und auch
niemanden kannte, der schon einmal damit gearbeitet hatte. Daher konnte ich meine Argumente nur auf
die Theorie des Buches stitzen. Im Laufe der Diskussion Uber das Vorgehen nahm der Widerstand direk-
tere Formen an. Ein Kollege ging so weit zu sagen, ich wolle die Teammitglieder unter Druck setzen und
"auspressen”. Das ware "moderne Sklaverei". Nur weil ich aus einer amerikanischen New-Economy-Firma
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komme, bedeute das nicht, dass ich amerikanische Methoden einfiihren misse. Wenn ich das wolle, wiir-
de er bei diesem Projekt nicht mitmachen.

Zum Gluck sprangen mir einige Kollegen bei und holten die Diskussion wieder von der emotionalen auf die
sachliche Ebene herunter. Ich versicherte allen, dass ich voll hinter ihnen stiinde und die ganze Verantwor-
tung fur den Projekterfolg auf mich ndhme. Auch hatten sie keinerlei Nachteile zu befiirchten, wenn sie so
arbeiten wirden, wie ich es vorgestellt hatte. AuRerdem wiederholte ich mehrere Male, dass die Puffer
nicht weg, sondern nur an anderen Stellen zu finden sind. Das beruhigte sie ein wenig, ihren Gesichtern
sah ich allerdings an, dass der Zweifel blieb. Wir arbeiteten wahrend der brigen Besprechungszeit die
anstehenden fachlichen Punkte ab, doch das Thema beschaftigte alle weiter und sorgte fiir Unruhe. Es war
mir klar, dass ich nur dann eine Chance héatte, das Projekt nach meinen Vorstellungen durchzuziehen,
wenn alle Teammitglieder von dem neuen Vorgehen voéllig Uberzeugt waren und sich daran hielten. Des-
halb flhrte ich in den néchsten beiden Tagen mit jedem Teammitglied Einzelgespréache.

Herr Einstein, mit dem ich persdnlich ausgezeichnet auskam, hatte sich in der Besprechung nicht gegen
den Versuch geauRert. Im Gesprach stellte sich heraus, dass er dem Experiment offen gegeniiber stand
und so konnte ich ihn dafur gewinnen. Als néchstes ging ich mit Herrn Grau zum Essen. In der Bespre-
chung hatte ich den Eindruck, er sei neutral, ggf. leicht gegen die Critical-Chain-Methode eingestellt. Was
mich nicht gewundert hatte, denn er war mit Abstand der alteste Kollege. Doch ich wurde positiv tber-
rascht. Auch er zeigte sich offen gegentiber meinen Argumenten. Schliel3lich sagte auch er mir zu, mich zu
unterstiitzen. Damit hatte ich die wesentlichen Teammitglieder auf meiner Seite und konnte die anderen
Gesprache locker bei einem Kaffee filhren. Einerseits musste ich sicherstellen, dass sie ebenfalls hinter
dem Experiment standen, andererseits war es mir wichtig, allen zuzuhéren und ihnen Uberzeugend zu
vermitteln, dass ich ihre Sorgen und Noéte ernst nahm.

Doch das war nur der erste Schritt. Wie die Kollegen sich wahrend des Experiments verhielten, wenn sie
konkret ihre alten Gewohnheiten ablegen mussten, musste sich erst noch zeigen. Der erste wichtige Indi-
kator fur die Richtung, in welche die Entwicklung gehen wirde, war die Schétzklausur in der darauffolgen-
den Woche, bei der es um die Aufwandschatzungen fir die anstehenden Arbeiten ging.

Aufwandsschéatzungen ohne Puffer und doppelten Boden

Goldratt beschreibt in seinem Buch Uber Critical Chain, dass Entwickler bei ihren Schatzungen bereits
Puffer einplanten und jede Hierarchiestufe einen Puffer dazu gébe. Das entspricht nicht meiner Erfahrung,
da ich als Projektleiter keine weiteren Puffer hinzufiige. Meine Erfahrung ist, dass der Termin, den ich mit
meinem Chef und den Kunden bespreche, fiir alle Hierarchiestufen gilt.

Meistens wollen Vorgesetzte und Kunden jedoch, dass wir friiher in Produktion gehen als es die Planung
vorsieht. Deshalb, so heil3t es bei Goldratt, wirden die Entwickler grundséatzlich langere Vorgangsdauern
angeben als erforderlich. Ich habe bei Entwicklern unterschiedliche Erfahrungen gemacht. Einige sind Op-
timisten und schéatzen die Aufwande zu gering ein, andere sind Pessimisten und geben immer sehr um-
fangreiche Schéatzungen ab. Vertreter beider Typen lie3en sich auch in diesem Projekt finden.

Ich personlich sehe das grof3te Problem darin, dass Termine und Leistungsumfang meist zu Projektbeginn
vorgegeben werden, ohne dass eine belastbare Planung vorliegt. Dies fihrt zu bestédndigen Anpassungen
des Leistungsumfangs oder zu Terminverschiebungen. Daher lege ich Wert auf eine detaillierte, mit allen
Beteiligten abgestimmte und vor allem realistische Planung.

Eigentlich sieht der RUP eine parametrische Schatzmethode vor, die sog. Use-Case-Point-Methode. Aber
ich wollte kein nur scheinbar objektives Berechnungsverfahren verwenden, sondern das Team so direkt
wie mdglich in die Planung einbeziehen. So verwendete ich bei der Schatzklausur in der dritten Marzwoche
die Delphi-Methode, d.h. ich liel3 mehrere Entwickler unabhangig voneinander und anonym die Aufwande
schéatzen und verglich ihre Schatzungen. Wenn die genannten Werte zu einer Aufwandsschéatzung zu sehr
voneinander abwichen, lie3 ich die Schatzer erklaren, warum sie den Aufwand so hoch oder so niedrig
einschatzten und startete eine zweite Schétzrunde.

Auf diese Weise konnte ich bei der Diskussion uUber die Aufwandsschatzungen jedem Teammitglied die
Idee von Critical Chain konkret verdeutlichen. Und nur so konnte ich realistische Vorgangsdauern ohne
versteckte Pufferzeiten erhalten. Denn bei den parametrischen Schéatzverfahren sind diese implizit in den
Parametern enthalten.
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Den Entwicklern gefiel dieses Schatzverfahren besser als ein komplexes und undurchsichtiges Berech-
nungsverfahren, da sie ihre eigenen Erfahrungen einbringen und den Schwierigkeitsgrad der jeweiligen
Aufgabenstellung intuitiv beriicksichtigen konnten. Zunéchst definierten wir, dass in den Schéatzungen die
Aufwénde fur Entwicklung, Testen und einfache Inline-Dokumentation enthalten sein sollten. Die Schéatzer
sollten ausschliel3lich die reine Arbeitszeit angeben, die sie benétigen wirden ohne Unterbrechungen und
ohne Schwierigkeiten zu bericksichtigen.

Die Puffer aufzugeben, fiel den Entwicklern erwartungsgeman sehr schwer. Sie waren gewohnt, fur etwai-
ge weitere Aufgaben Puffer einzubauen, selbst die Optimisten gingen immer so vor. In der ersten Runde
der Aufwandsschatzung war es unmdéglich, die Entwickler dazu zu bewegen, ihre Schatzungen ohne Puffer
durchzufiihren. Die Gewohnheit, Unwéagbarkeiten bei der Schatzung mit einzubeziehen, sald zu tief in ih-
nen. Ich stellte immer wieder die Frage, wie viel denn die Schatzung ohne Puffer, d.h. nur die reine Ar-
beitszeit, betrage. Die Antwort war immer die gleiche: Das sei schon ohne Puffer geschatzt, aber ein biss-
chen Sicherheit brauchten sie.

Hier war der Knackpunkt: Die Puffer pro Phase oder Vorgang vollstandig aufzugeben, verunsicherte sie
stark. Sie hatten das Gefihl, mehr unter Druck zu stehen, empfanden mehr Stress. Dass ein Kollege aus
einem anderen Team neun Monate fehlte, weil er unter Burn-out litt, verschlimmerte die Situation zusatzlich.

Die Entwickler waren unsicher, ob sie die vereinbarten Ergebnisse wirden liefern kbénnen, wenn sie auf
jeglichen individuellen Zeitpuffer verzichteten. Sie befiirchteten, negativ bewertet zu werden, wenn sie lan-
ger als die optimal geschatzte Dauer bendtigten. Sie hatten zum einen den Eindruck, dass sie noch inten-
siver und unter noch héherem Druck als bisher arbeiten mussten, um schneller fertig zu werden. Zum an-
deren hatten sie die Sorge, dass nicht alle Kollegen in gleicher Weise mitziehen wirden und dass dadurch
an denjenigen, die auf individuelle Zeitpuffer verzichteten und sich besonders ins Zeug legten, die meiste
Arbeit hangen bleiben wirde.

Hier erinnerte ich sie an das Puffermanagement bei Critical Chain: Die Puffer waren ja nicht weg, ich hatte
sie nur gesammelt und ans Ende des Projekts und der Zubringeraufgaben gestellt, um die Kritische Kette zu
schitzen. Ich erinnerte sie auch daran, dass es nicht darum gehe, hektischer und gestresster zu arbeiten. Im
Gegenteil sollten sie sich konzentriert und ohne stérende Unterbrechung einer einzigen Aufgabe widmen. Sie
wirden nach wie vor genauso viele Kaffee- oder Zigarettenpausen machen kénnen wie bisher.

Auch wies ich erneut auf die Probleme traditionellen Arbeitens im Projekt hin, ndmlich Multitasking, Stu-
dentensyndrom und den Umstand, Zeitgewinne nicht weiterzugeben. Ich erklarte, dass ich lediglich wolle,
dass sie sofort anfingen, das Projekt priorisierten und den Bearbeitern der nachfolgenden Vorgange melde-
ten, sobald sie fertig wéren.

Unmittelbar nach Besprechungsende sprach ich mit einzelnen Entwicklern unter vier Augen Uber deren
Aufwandschatzung. Da alle wussten, dass ich selbst friiher Entwickler war, konnten sie sich ausrechnen,
dass sie mir, inshesondere in einem personlichen Gesprach, nicht allzu viel vormachen konnten. Dennoch
musste ich noch mehrmals argumentieren: "Das kénnte ich heute immer noch schneller." Damit packte ich
einige Entwickler bei der Ehre. Also schatzten sie sehr knapp und ich hatte mein Ziel erreicht. Diese Auf-
wandsschatzungen gab ich im Rahmen der Anwendung der Delphi-Methode an die anderen Entwickler
weiter. Alle merkten, dass andere Kollegen jetzt strenger schéatzten und es entwickelte sich fast schon eine
Dynamik des Unterbietens.

In der nachsten Schéatzklausur, die eine Woche spater stattfand, musste ich nur noch selten eingreifen.
Offensichtlich hatten alle begriffen, worum es mir ging. Und, dass ich einfach nicht locker lie3. AuRerdem
konnte ich Uber die Zeit das Vertrauen der Teammitglieder gewinnen. Sie spirten, dass ich wirklich hinter
ihnen stand, dass sie meine volle Unterstiitzung hatten und dass sie davon profitierten, mit mir ein gutes
Projekt zu machen.

AuRerdem war es sehr hilfreich, dass ich Herrn Einstein und Herrn Grau sehr friih auf meine Seite gezogen
hatte. Wenn Herr Einstein als der beste Entwickler eine Aufwandsschatzung abgab, dann besall diese
Wertung Macht, auch wenn vielleicht der eine oder andere Entwickler der Meinung war, dass nicht jeder so
schnell arbeiten kénne wie Herr Einstein. Letztendlich einigten wir uns auf einen Wert, dem alle zustimmen
konnten. Hierbei war Herr Grau, das alteste Teammitglied, eine gute Unterstlitzung. Er hinterfragte die
Schéatzungen und schaffte einen Ausgleich, wenn die Bewertungen zu stark voneinander abwichen.

Die Entwickler dazu zu bringen, lhre gewohnten Pfade zu verlassen, war schwierig und zeitintensiv. Ich bin
mir sicher, dass ich trotz allem nicht immer die wirklich kirzeste Aufwandsschatzung erhalten habe. Aber

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 47


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Pro und Contra aus der Praxis

das war nicht so wichtig. Entscheidend fir den weiteren Projektverlauf war, dass sich alle Teammitglieder
intensiv mit dem Thema auseinandergesetzt und Sensibilitat fur die Zeitablaufe entwickelt hatten.

Terminplan mit verbliffendem Ende

Anhand der Aufwandschéatzungen erstellte ich in einer Planungs-Software den Terminplan fir die Pro-
grammierungen. Bewusst richtete ich die Zeitskalen auf Tage und Stunden ein, da wir die Aufwande in
Stunden und nicht in ganzen Tagen geschatzt hatten. Zudem machte ich damit deutlich, dass es darum
ging, Hand in Hand zu arbeiten und die symbolische Staffel ohne Verzug dem Bearbeiter des nachfolgen-
den Vorgangs zu tbergeben. So konnte die Bearbeitung eines Vorgangs mittags enden und die des néchs-
ten Vorgang bereits am Nachmittag beginnen.

Wie es Goldratt beschreibt, sicherte ich die Zubringer-Wege mit Puffern ab und plante einen Projekt-Puffer
am Ende des Projekts ein. Weiterhin achtete ich darauf, dass keine Ressource gleichzeitig mehreren Vor-
gangen zugeordnet war, um den negativen Effekt des Multitaskings zu vermeiden.

Ende Marz stellte ich dem Team den Terminplan fur die restliche Entwurfsphase und die Konstruktions-
phase vor. Die meisten kannten sich mit Netzplantechnik nur bedingt aus, aber die Planung fuhrte bei dem
einen oder anderen Entwickler zu einem offenen Mund. Der Critical-Chain-Plan sah vollig anders aus als
alle Terminplane, die sie bisher gesehen hatten. Vielleicht lag das auch daran, dass ich sehr sorgféltig
geplant hatte und die einzelnen Schritte dadurch detailliert nachvollziehbar waren. In erster Linie war es
aber wohl der Block von finf Wochen am Jahresende, in dem nichts anderes stand als "Puffer".

Einer fragte: "Kay, wie willst Du das dem Kunden und dem Management verkaufen? Die werden fordern,
dass wir schon zum Dezember die Software einfihren und nicht erst im Januar!"

Ich wusste darauf keine Antwort, auRer dass ich auf meine rhetorischen Fahigkeiten und meine Uberzeu-
gungskraft vertraue. AuRerdem hatte ich den Projektleiter auf Kundenseite bereits kennen gelernt und
schéatzte ihn als kompetent und fir Neuerungen offen ein.

Der Lenkungsausschuss war ein anderes Thema. Ich hatte ein sehr wichtiges Projekt zu verantworten und
da ein Experiment zu wagen, war sicherlich eine grol3e Herausforderung. Ich rechnete dabei aber mit der
Unterstiitzung durch meine Vorgesetzte. Sie war mutig genug, RUP zu pilotieren. Da kame es auf eine
zusatzliche Neuerung sicherlich nicht an, so dachte ich jedenfalls. Die beabsichtigte Prasentation der im
Projekt verwandten Methoden vor dem Lenkungsausschuss stimmte ich nicht explizit mit meiner Vorgeset-
zen ab. Dies war ein grol3er Fehler, wie sich herausstellen sollte.

Lenkungsausschuss: Keine Unterstutzung von oben

Die erste Sitzung des Lenkungsausschusses, an der ich als neuer Projektleiter teilnahm, fand kurz darauf
statt. Ich war zuversichtlich, wir hatten gut gearbeitet, die Planung war solide und der Kunde hatte bisher
keine Ruckfragen gestellt. Ich hatte durchweg ein gutes Gefiihl, was das Projekt und das Team anging.

Mit dieser Haltung begann ich mit der Prasentation. Es dauerte keine zehn Minuten bis zum Eklat. Nie-
mand aufl3er meiner Chefin wusste, dass ich nach RUP vorging. Bereits die Erklarung, dass wir in der Ent-
wurfsphase / Elaboration waren, sorgte fast fir einen Aufschrei: "Wo sind die bekannten Wasserfall-
Phasen? Was sind das fur neue Begriffe? So geht das nicht, Herr Schulz!"

Leider versagte mir meine Vorgesetzte hier jegliche Unterstiitzung, in dem sie gegeniiber dem Lenkungs-
ausschuss keine Erklarung abgab. Sie lie3 mich "im Regen stehen" und griff nicht in die Diskussion ein.
Offensichtlich sollte ich als externer Projektleiter etwas Neues ausprobieren und beim Scheitern auch den
Sundenbock dafir spielen.

Ich verkurzte die Prasentation, griff aus der Planung nur die Meilensteine heraus und stellte sie vor. Auch
erklarte ich dem Kunden, die letzten finf Wochen stiinden zum zusatzlichen Testen zur Verfiigung, um ihm
ein gutes Geflhl zu geben. Naturlich hatte ich Meilensteine festgelegt, auch wenn Goldratt Meilensteine in
der Terminplanung fir Uberflissig halt. Aber zu einem bestimmten Zeitpunkt muss der Kunde testen oder
die Projektplanung in Produktion Gbergehen. Meinen Entwicklern war klar, dass diese Meilensteine nicht
zur Uberwachung der Termintreue eingesetzt werden. Das hatten wir im Planungsmeeting vereinbart.
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Doch nach den ersten zehn Minuten im Lenkungsausschuss sagte ich davon nichts, sondern stellte sie wie
traditionelle Meilensteine vor.

Ich war sicher, im Projekt einen guten Job zu machen und die richtigen Leute an Bord zu haben. Und so-
lange ich das Projekt zur Kundenzufriedenheit durchfihren wirde, sah ich kein Problem darin, dem Kun-
den nicht die Details meiner Planungs- und Steuerungsarbeit zu vermitteln.

Ein weiteres Ziel dieser Besprechung war aus meiner Sicht, die Verbindlichkeit herzustellen, dass alle An-
wesenden den mit diesem Projekt verbundenen Aufgaben eine hohe Prioritdt einrAumen. Multitasking ist
nur dann wirksam auszuschlie3en, wenn die Entwickler tatsachlich nur an den ihnen zugewiesenen Pro-
jektaufgaben arbeiten. Eingeschobene andere Projekte oder Linientatigkeiten wiirden die Effektivitat erheb-
lich reduzieren. Der Lenkungsausschuss bestand vor allem aus den Ressourcenverantwortlichen meiner
Entwickler. Ich lie3 mir von allen Teilnehmern bestatigen, dass mein Projekt sehr hohe Prioritat habe und
dass alle Mitglieder meines Teams (mit Ausnahme des Grafik-Designers) zu 100% dem Projekt zugewie-
sen seien. Ich schrieb dies explizit in das Protokoll, das ich nach der Besprechung an alle versendete.

Jetzt konnte ich den Entwicklern mitteilen, dass sie andere Téatigkeiten auRerhalb des Projekts abweisen
konnten, selbst wenn sie diese Aufgabe von ihrem direkten Vorgesetzten erhielten. Sie sollten in diesem
Fall konsequent auf mich verweisen. Leider fiel es den Entwicklern nicht immer leicht, ihren Chefs zu sa-
gen, dass sie keine zusatzlichen Aufgaben wahrnehmen konnten, da sie ja zu 100% an meinem Projekt
arbeiteten. Aber ich bin sicher, dass sie es ofter taten als friher.

Projektmanagement mit Potemkinscher Fassade

Nach dieser fiir mich sehr anstrengenden Sitzung des Lenkungsausschusses nahm ich Abstand davon, mit
meiner Chefin Gber die kritische Kette und den Puffer zu sprechen. Ich reduzierte den Kontakt mit ihr auf
den formal erforderlichen Umfang. Ich erstattete ihr wdchentlich einen Statusbericht, bei dem ich das Pro-
jekt aus der Sichtweise des Wasserfallmodells vorstellte und ihre Fragen beantwortete. Ansonsten mied ich
jeden weiteren Kontakt mit ihr. Dies war zwar fiir meine Abschlussbewertung nachteilig, aber zum Glick
war ich als externer Mitarbeiter nicht auf diese angewiesen.

Die erste Konsequenz, die ich aus den Erfahrungen dieser Lenkungsausschusssitzung zog, war, dass ich
nur noch innerhalb des Projektteams von RUP und Critical Chain sprach. Nach aufRen hin, insbesondere
im Lenkungsausschuss verwendete ich nur noch das Wasserfall-Vokabular. Ich bildete alle Phasen und
Ergebnisse des Projekts auf das Wasserfallmodell ab, was sich als sehr zeitintensiv erwies.

Ich schrieb alle Dokumente, die auBerhalb des Teams gelesen wurden, auf das Wasserfallmodell um. Zum
Gluck konnte ich meistens die Inhalte unverandert lassen und musste nur die Nomenklatur andern. Ich glaube,
bis heute weil3 niemand aus dem Lenkungsausschuss, dass wir die Critical-Chain-Methode eingesetzt haben.

Als zweite Konsequenz nahm ich Kontakt mit der Account-Managerin des IT-Dienstleisters auf, die den direk-
ten Auftraggeber des Projekts betreute. Sie war unabhangig von meiner Vorgesetzten und ihr wichtigstes Ziel
war es, dass der Kunde zufrieden mit der gelieferten Leistung war. Von ihr lief3 ich mir nochmals die Bedeu-
tung des Projekts bestéatigen und versicherte mich ihrer Unterstiitzung bei méglichen Konflikten.

Projekt versus Linie

Anschlief3end sprach ich mit jedem einzelnen Ressourcenmanager iber das Projekt und betonte, wie wichtig es
aus Sicht der Account-Managerin fur die ganze Behoérde sei. Und ich bedankte mich dafiir, dass sie mir die
Ressourcen zu 100% bereit stellten. Ich versuchte auch "durch die Blume" klar zu machen, dass jeder Zugriff
auf meine Entwickler, egal wie klein der Auftrag sein mochte, von mir nicht gut gehei3en wirde. Gerade Herr
Einstein wurde bis dahin immer wieder aus seinen eigentlichen Projekten in Spezialaufgaben eingebunden.

Auch in diesem Projekt konnte ich dies nicht vollstédndig verhindern. Wenn ich davon horte, ging ich direkt
zum Vorgesetzten, um ihn daran zu erinnern, dass diese Ressource zu 100% meinem Projekt zugewiesen
war. Manchmal gab es dringende Probleme, bei denen ich dem Sondereinsatz zustimmen musste. Ich ging
den Linienverantwortlichen ziemlich auf die Nerven, wenn es um die Zuweisung von Sonderaufgaben an
die Entwickler ging, die nirgends geplant und priorisiert waren. Damit verargerte ich nattrlich einige Perso-
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nen, womit sich meine Chancen auf einen Folgeauftrag in Nichts auflésten. Auch ein interner Projektleiter
hétte hier sicher mit Problemen rechnen mussen.

Nach Aussage von Herrn Einstein traten die Stérungen in diesem Projekt weniger haufig auf als sonst Ub-
lich. AuRBerdem gehorte er zu den Entwicklern, die kein Problem damit hatten, die Vorgesetzten an ihre
Zusagen zu erinnern. Das verschlechterte zwar am Jahresende seine Leistungsbeurteilung, was ihm aber
egal war. Ich hingegen konnte seinem Linienvorgesetzten am Ende des Projekts mitteilen, dass Herr Ein-
stein seine Ziele Ubererfullt hatte.

Als regelmafige Tatigkeit au3erhalb des Projekts gestattete ich den Projektmitarbeitern lediglich, an den
wochentlichen Besprechungen ihres jeweiligen Linienteams teilzunehmen. Diese Abwesenheiten bertick-
sichtigte ich auch in der Planung und den Aufwandschéatzungen.

Wie sag ich's meinem Kunden?

Als nachstes musste ich noch den Kunden liberzeugen. Nach der ersten Sitzung des Lenkungsausschus-
ses traf ich mich mit Herrn Huber, dem Projektleiter des direkten Auftraggebers, um ihm die Planung vor-
zustellen. Auch Herr Huber arbeitete als externer Projektleiter fir die Behorde, allerdings hatte er dort
schon mehrere Projekte durchgefunhrt.

Mein Projektplan enthielt nur die von mir verantworteten IT-Bereiche. Die Aufgaben von Herrn Huber, wie
z.B. die Anwenderschulungen waren darin nicht enthalten. Als wir die erste Seite des Terminplans ansa-
hen, war Herr Huber zunéchst sprachlos. Dann meinte er, dass wir aus seiner Sicht die Aufwénde unrealis-
tisch niedrig geschéatzt hatten.

Als ich erklarte, dass die Aufwandsschatzungen von meinen Teammitgliedern als realistisch angesehen
wurden, verwies er auf seine langjahrigen Erfahrungen mit verschiedenen IT-Dienstleistern. Er bezweifelte,
dass die Termine des Projektplans zu halten seien. Beim kleinsten Problem ware der Terminplan nutzlos.
Er wolle seinem Auftraggeber einen Termin vorlegen, der einhaltbar sei und nicht jeden Monat zweimal
erklaren mussen, dass der Termin sich verschiebe.

Als ich ihm erklarte, dass wir ohne Puffer geschétzt hatten, krachte es richtig zwischen uns. Er fragte, was ich
fur ein Projektleiter sei, Aufgaben und Phasen ohne Puffer zu planen. Das wére Harakiri und véllig inakzeptabel.

Mein Fehler war offensichtlich: Ich héatte die Diskussion erst mit dem Puffer am Ende des Terminplans be-
ginnen mussen und die Critical-Chain-Methode erklaren sollen. Stattdessen war ich gleich auf die einzel-
nen Teilaufgaben eingegangen, da ich die Diskussion vermeiden wollte, warum wir am Ende einen langen
"Nichts-tun"-Puffer eingebaut hatten und warum wir nicht friher in die Produktion gehen konnten.

Also verwies ich ihn auf das Ende der Planung, wo wir den Puffer eingeplant hatten und erklarte ihm, wa-
rum wir die Planung so aufgesetzt hatten und was es damit auf sich hatte. Im Prinzip gab ich ihm einen kur-
zen Abriss Uber die Critical-Chain-Methode. Am Anfang war er emotional noch sehr geladen, doch je langer
ich ihm Critical Chain erklarte, desto mehr interessierte ihn die Theorie und wie wir sie umgesetzt hatten.

Skeptisch wurde er wieder, als ich zugestehen musste, dass ich noch keine Erfahrung mit dieser Methode
gesammelt hatte. Er fragte mich, ob ich glaube, mit dieser Planung den Termin Ende des Jahres halten zu
konnen. Im Brustton tiefster Uberzeugung sagte ich ihm dies zu. Ich versicherte ihm, dass ich gerade am
Anfang darauf achten wirde, dass der Plan genau tberprift und die Puffer genau Gberwacht wiirden und
wir anhand des Puffers den Status des Projekts sehr gut einschatzen kénnten.

Herr Huber bestand dennoch auf einer Reihe von Vorsichtsmalinahmen. Ich musste ihm zusagen, ihn
sofort zu informieren, wenn ich Anzeichen fir Schwierigkeiten bei der Planung sehen wiirde, z.B. wenn die
ersten Ist-Werte signifikant von den Schatzungen abweichen wirden. AuRerdem musste ich versprechen,
sofort eine konservative Planung durchzufiihren, wenn ich die kleinsten Anzeichen dafiir hatte, dass die
Critical-Chain-Planung nicht funktioniere. Des Weiteren bestand er darauf, dass wir die Meilensteine des
Critical-Chain-Terminplans entgegen ihrer eigentlichen Funktion wie traditionelle Meilensteine in unseren
Statusberichten behandelten. Er wollte sich nicht alleine auf die Aussagekraft des Puffers verlassen.
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Das alltagliche Arbeiten mit Critical Chain

Sobald der Terminplan stand, d.h. nach der ersten Vorstellung im Projektteam, arbeiteten wir auch nach
Critical Chain. Die Mitarbeiter hielten sich an das Staffellaufprinzip und kiindigten friihzeitig an, wann sie
mit ihrem Vorgang fertig sein wirden. Zeitgewinne konnten so effektiv ausgenutzt werden. Die tatsachli-
chen Vorgangsdauern variierten in einem breiten Spektrum um die urspriinglichen Schatzungen. Es gab
sowohl Vorgange, die wesentlich schneller als geschatzt beendet werden konnten, als auch Vorgange, die
sich aufgrund unvorhergesehener Schwierigkeiten erheblich verzdgerten.

Nach und nach entwickelte das Team eine Dynamik, die fur alle eine wunderbare Erfahrung war. Die Ent-
wickler kamen durch das konzentrierte Arbeiten ohne Multitasking in den sprichwoértlichen "Flow". Sie
merkten, wie produktiv sie sein konnten und wie viel Spald es macht, Ergebnisse zu liefern.

Die Kombination von RUP mit der Critical-Chain-Methode empfand ich als sinnvoll. Bei einer traditionellen
Planung wirde jede Phase und jede Iteration Pufferzeiten erhalten, was zu einer deutlichen Projektverlan-
gerung fuhren kann. Insofern beschleunigt Critical Chain den RUP spurbar. Umgekehrt lieferten die Iterati-
onen und die frihe Produktion Erfahrungswerte fir die Aufwandsschatzungen, die fir eine Prazisierung der
weiteren Planung nutzlich waren. Bei einer Vorgehensweise rein nach dem Wasserfall-Modell wére die
Planungsgenauigkeit bei Critical-Chain vermutlich geringer ausgefallen.

Wahrend innerhalb des Teams ein ausgezeichnetes Arbeitsklima herrschte, musste ich nach auf3en die
Potemkinsche Fassade des Wasserfall-Modells aufrecht erhalten. Zum Glick war meine Vorgesetzte Frau
Schmidt mit den wdchentlichen Statusberichten zufrieden. Ansonsten hatte ich den Eindruck, dass sich
niemand fur den Projektablauf interessierte, solange alles gut ging. Einwande des Lenkungsausschusses,
z.B. hatte ich einmal das Wasserfallmodell nicht korrekt dargestellt, konnte ich getrost ignorieren, da spater
niemand nachfragte, ob ich die Einwande behandelt hatte.

Das Projekt-Ergebnis

Den von mir verantworteten und nach der Critical-Chain-Methode durchgefiihrten IT-Teil des Projekts
konnten wir kurz vor Weihnachten komplett abschlieBen. Wir hatten also noch nicht einmal den vorgese-
henen Puffer vollstandig aufgebraucht.

Herr Huber war vollig verblufft, er hatte nicht erwartet, dass wir dies schaffen wiirden. Ein anderer Projekt-
leiter des Hauses driickte es pragnant so aus: "Also wenn du deinen Termin einhaltst, dann war es entwe-
der ein einfaches Projekt oder aber du hast sehr viel Puffer eingeplant.” Wer mit Critical-Chain arbeitet,
muss sich also darauf gefasst machen, dass vorher keiner an die Machbarkeit glaubt und hinterher alle
bezweifeln, dass der Erfolg auf die Methode oder einen guten Projektleiter zurtickzufiihren ist.

Anders sah es auf Kundenseite aus. Eigentlich war geplant, dass die Schulungen und Benutzerdokumenta-
tionen bis Ende Dezember abgeschlossen sein sollten. Tatséchlich hat es aber dann bis Mitte April gedau-
ert, bis auch dieser Projektteil abgeschlossen war. Diese Verzégerung kann jedoch nicht nur dem Projekt-
leiter des Kunden angelastet werden. Einfilhrungsprozesse hangen in erster Linie von der Mitarbeit der
Anwenderorganisation ab und kénnen deshalb vom Projektleiter nur schlecht gesteuert werden.

Besonders freute mich die Einschétzung der fir den Kunden zusténdigen Account-Managerin. Sie meinte:
"Kay, das war das erste Projekt, mit dem dieser Kunde vollstandig zufrieden war."

Herr Huber und ich durften sogar in der Leitungsrunde des Hauptauftraggebers gemeinsam das Projekt
vorstellen und erhielten dabei sehr positives Feedback. Offensichtlich hatte Herr Huber gutes Stakeholder-
Management geleistet und unsere Ergebnisse in das rechte Licht gerickt.

Fazit: Critical Chain ist kein Spaziergang

Es war eine groRartige Erfahrung, etwas Neues auszuprobieren und zu sehen, dass es klappt. Ich bewerte
den Einsatz der Critical-Chain-Methode als Erfolg, auch wenn vieles héatte besser laufen kénnen. Meiner
Meinung nach waren die beiden wichtigsten Erfolgsfaktoren die pufferfreie Aufwandsschatzung und das
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Verhindern des Multitaskings. Beides steigerte sowohl Motivation als auch Arbeitseffektivitat erheblich.
Ganz sicher habe ich nicht alles richtig gemacht, schlie3lich war es mein erster Versuch in einem noch
dazu auRerst schwierigen Umfeld.

Das Projekt war fiir mich eine riesige Herausforderung. Ich musste viel Uberzeugungsarbeit leisten und
immer wieder die Methode erkléaren. Ich kann mir durchaus vorstellen, diese Methode erneut einzusetzen.
Ob dies mdglich sein wird, hangt aber von vielen Faktoren ab: Ist die Unternehmensorganisation ausrei-
chend flexibel? Ist das Vorgehensmodell des Projekts geeignet? Versteht der Kunde das Vorgehen? Sind
die Projektmitarbeiter bereit, die notwendige Eigenverantwortung zu tlbernehmen?

In einer Matrixorganisation mit machtigen Ressourcenverantwortlichen wird sich Multitasking wohl nie ganz
eliminieren lassen. Wenn das Projekt mit agilen Methoden wie z.B. Scrum durchgefihrt wird, sehe ich kei-
nen Gewinn durch die Critical-Chain-Methode. Nicht jeder Kunde wird sich Uberzeugen lassen, einen Ge-
samtpuffer am Ende einzubauen. Entweder er will zuriick zu den traditionellen Phasen und Meilensteinen
oder er wird fordern, den Puffer am Projektende zu streichen und fruher fertig zu werden.

Bevor man sich fir die Critical-Chain-Methode entscheidet, sollte man sich daher sorgféltiger, als ich es
damals gemacht habe, mit den Rahmenbedingungen beschéftigen. In einer Organisation mit strengen
Vorgaben und einer durchgangigen Qualitatssicherung auch fir Projekte ware mein Vorgehen nicht mog-
lich gewesen. Ich kenne zudem viele Kunden, die neue Methoden grundsétzlich als anrtichig ansehen. Der
Managing Director einer GroRR3bank erklarte mir einmal: "Wir wissen, dass unsere Projekte zu spéat ab-
schlieRen. Wir kennen in etwa den Rahmen und das ist auch eine Verlasslichkeit. Bei etwas Neuem wuss-
ten wir nicht worauf, wir uns verlassen kénnen. Daher bleiben wir lieber bei dem, was wir haben."

Literatur

e Goldratt, Eliyahu M.: Die Kritische Kette: Das neue Konzept im Projektmanagement, Campus-Verlag,
2001

¢ |IBM Rational Unified Process (RUP): http://www-01.ibm.com/software/awdtools/rup/
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High-Speed-Projektmanagement bei 1&1

Teil 1: Vertrauen Ubertrumpft Methodik

Der Pool an methodisch durchgefuhrten und fertig gestellten Pro-
jekten umfasst bei 1&1 derzeit etwa 500 Projekte. Vom Auftragge-

ber als qualitativ hochwertig bewertet wurde davon jedoch nur ein

kleiner Teil. Positiv fielen vor allem solche Projekte auf, die nicht Wolfram Mller

nur sehr gut und schnell, sondern auch mit minimalem Methoden- Dipl.-Ing. Mechatronik und
einsatz durchgefuhrt wurden. Die schnellsten darunter wurden Dipl.-Ing. Maschinenbau,
typischerweise sogar weit gehend ganz ohne den Einsatz Ublicher \ Manager des Project Office
PM-Methoden gefahren. Aus diesen Beobachtungen lassen sich der 1&1 Internet AG

folgende Schliisse ziehen:
Kontakt:

1. Es besteht offensichtlich ein Unterschied zwischen "der Plan wolfram.mueller@gmx.de

wurde eingehalten" und "das Projektergebnis ist im Sinne des
Auftraggebers sehr gut"”. Mehr Informationen unter:

. . . . . N . > projektmagazin.de/autoren
2. Es gibt einen Faktor, der jenseits vom Einsatz herkdmmlicher prel g

PM-Methoden wesentlich zu einem sehr guten Projektergebnis
beitragt.

Im Folgenden erfahren Sie, welcher Faktor das bei 1&1 ist und wie er wesentlich dazu beitragt, Projekte
effizient, Kosten sparend und zur Zufriedenheit des Auftraggebers fertig zu stellen.

Abweichende Erwartung des Auftraggebers

Die erste Schlussfolgerung
fuhrt zu der Erkenntnis, dass
das magische Zieldreieck
aus Qualitat, Geschwindig-
keit und Kosten in Wirklich-
keit nicht nur aus einem,
sondern aus drei unter-
schiedlichen  Zielsystemen
besteht (Bild 1). Einerseits
ergeben die zwischen Pro-
jektmanager und Auftragge-

max. gewlinschte urspriingliche
Qualitat Erwartung des
Auftraggebers

maximal
erreichbares
Ergebnis

geplant und
mit AG
N ausgehandelt

ber verhandelten Eckdaten J

(der Plan) ein Zieldreieck. S L min. mogliche * S

Dem gegeniber steht der  min. mégliche S ——— Kosten .

urspringliche Wunsch des  Geschwindigkeit T S N

Auftraggebers. Zwischen =

beiden liegt meist das physi- Bild 1: Der Auftraggeber wiinscht sich urspriinglich mehr, als sich realisieren l&sst. Die Pla-
kalisch oder physiologisch nungen bleiben unter dem, was mdglich ist. Was maximal erreichbar ist, liegt dazwischen.

maximal Erreichbare.

Projektmanagement-Methoden, die sich damit befassen, wie sich die maximal mdéglichen Ziele erreichen
lassen, gibt es kaum. Stattdessen geht es vorwiegend darum, mit dem Auftraggeber ein Zielsystem zu ver-
handeln, das aller Wahrscheinlichkeit nach erreicht werden kann. Dartiber hinaus konzentriert sich ein
GrofRteil der Methoden auf die Friiherkennung von Planabweichungen wéahrend der Durchfiihrung. Wie weit
der verhandelte Plan aber von den maximal mdglichen und damit auch von den erwarteten Zielen ab-
weicht, wird oft nicht betrachtet. Die Abweichungen werden stattdessen als gegeben hingenommen.

Zusatzlich gibt es dabei einen Konflikt: Je methodischer der Projektmanager vorgeht, umso mehr Verwal-
tungs- und Kommunikationsaufwand entsteht. Dieser Aufwand, der die Geschwindigkeit senkt und die Kos-
ten erhodht, muss bei der Planung berticksichtigt werden und beeinflusst das Zieldreieck (den Plan). Das
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heil3t, je grolRer der Methodeneinsatz ist, desto wahrscheinlicher wird es, dass das verhandelte Zieldreieck
vom maximal mdglichen oder gewlinschten negativ abweicht.

Schlisselfaktoren: Mitarbeiterverhalten und Vertrauen

Die zweite Schlussfolgerung erfordert eine Analyse, worin der wirksame Unterschied zwischen den weni-
ger guten und den sehr guten Projekten besteht. Die Erfahrungen bei 1&1 zeigen, dass sehr gute, schnelle
und qualitativ hochwertige Projekten zwei Merkmale aufweisen:

e Die Teammitglieder zeigen hohe Kooperationsbereitschaft und Eigenverantwortlichkeit.
e Der Vertrauensgrad zwischen den Teammitgliedern ist hoch.

Teammitglieder in Projekten, die mit einem sehr guten Ergebnis abschlie3en, sprechen typischerweise
offene Punkte schnell an, arbeiten mdglichst eigensténdig und kiimmern sich direkt um ihre Vorleistungen.
Bei Aufgaben geben sie nur Zusagen, die sie einhalten kénnen, und konzentrieren sich im Folgenden da-
rauf, diese auch tatséachlich einzuhalten. Auf3erdem sorgen sie dafir, dass Probleme schnell kommuniziert
werden, so dass keine "unangenehmen Uberraschungen” auftreten.

Dieses Verhalten hilft, Aufwand und Kosten fiir die Beseitigung etwaiger Probleme gering zu halten — was
wiederum der wertschdpfenden Arbeit zu Gute kommt. Wird ein Problem unverziglich bekannt gemacht,
hat der Projektmanager haufig noch die Mdglichkeit, die Folgen einzudammen. Mit jedem Tag Verzdgerung
wird die Problembeseitigung aufwéandiger, wenn nicht sogar unmdoglich.

Das geschilderte kooperative und eigenverantwortliche Verhalten der Mitarbeiter steigert gleichzeitig den
Vertrauenslevel. In einem Team, in dem das gegenseitige Vertrauen hoch ist, kann viel Aufwand, der nicht
direkt wertschépfend ist, entfallen. Es ist moglich, weicher zu spezifizieren, da ja im Zweifelsfall nachge-
fragt wird. Man muss nicht wissen, wie der andere seine Aufgabe I0st, denn man kann ja darauf vertrauen,
dass er es richtig macht. Man muss den Fortschritt und die Qualitat nicht kontrollieren, da man sich auf den
anderen Verlassen kann.

Daraus kann man folgenden Schluss ziehen:

' Nicht der Methodeneinsatz macht den Unterschied zwischen schlechten und sehr guten Projekten
®*  aus, sondern das Verhalten der einzelnen Teammitglieder und das dadurch erzeugte Vertrauen.

Aus der Feststellung, dass Projektmanagement-Methoden vor allem Sicherheit schaffen sollen und der
Erkenntnis, dass der mogliche Nutzen fur den Auftraggeber abnimmt, wenn der PM-Methodeneinsatz er-
hoht wird, lassen sich folgende Aussagen ableiten:

e Um ein besseres Ergebnis fur den Auftraggeber zu erzielen, muss man den Methodeneinsatz minimieren.
e Den Methodeneinsatz kann man reduzieren, wenn der Vertrauenslevel hoch ist.
e Der Vertrauenslevel steigt mit dem richtigen Verhalten der Teammitglieder.

Viele Organisationen haben

in den letzten Jahren massiv Unzuverlassigkeit Methodeneinsatz gutes Verhalten

in die PM-Organisation in- Uberraschungen Planung und hohe Zuverlassigkeit
vestiert und hiermit deutliche | Anderungen Controlling hohes Vertrauen
Erfolge erzielt. Sie konnten Chaos

durch den intensiven Metho-

der_1einsatz eine_n hohen PM- uneffektiver Vertraen
Reifegrad erreichen. Allein Aufwand .

durch die Tatsache, dass Methodeneinsatz

diese PM-Standards immer

mehr  Verbreitung finden,

steigt der durchschnittliche

PM-Reifegrad von Organisa- >
tionen kontinuierlich. Ist .
schlieRlich ein hoher PM- Reifegrad
Reifgrad erreicht, kann man Bild 2: Die Stufe nach dem PM-Reifegrad ist ein hoher Vertrauenslevel und verringerter

Methodeneinsatz.
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weitere Verbesserungen nur noch erreichen, indem man den Methodeneinsatz wieder abbaut und durch
Vertrauen und angemessenes Verhalten der Mitarbeiter ersetzt (Bild 2).

Fur Unternehmen mit einem hohen PM-Reifegrad ist der entscheidende Faktor fir ein gutes Projektergeb-
nis also das Mitarbeiterverhalten. Nachfolgend wird hergeleitet, durch welche Prinzipien vertrauensbilden-
des Verhalten gekennzeichnet ist.

Vier Verhaltensprinzipien férdern das Vertrauen

Betrachtet man einige besonders erfolgreiche Projekte genauer, zeigen sich folgende Gemeinsamkeiten:

e die Anforderungen des Auftraggebers wurden mehr als erfillt (erkennbar an dessen uberschwangli-
chen AuRerungen),

e die Mdoglichkeiten waren erschopft, das Projekt noch weiter zu beschleunigen (die Beteiligten sahen
dazu keine Chancen mehr) und

e bei Projekten, in denen die Kosten eine Rolle spielten, fielen diese unerwartet niedrig aus.

Oder auf den Punkt gebracht: Alle Projekte wurden mit maximaler Qualitat, maximaler Geschwindigkeit und
minimalen Kosten durchgefihrt. Interessanterweise wurde in allen betrachteten Projekten im Kick-off —
bewusst oder unbewusst — grof3er Wert auf Verhaltens- und Kommunikationsregeln gelegt. Analysiert man
das Verhalten der Teammitglieder in diesen Projekten, erkennt man vier Verhaltensprinzipien, die man
unter dem Begriff "Mikro-Zuverlassigkeit" zusammenfassen kann.

1. Das Sofort-Prinzip

Die meisten Verzégerungen in einem Projekt lassen sich mit einer einfachen Vereinbarung vermeiden:
Jeder Projektmitarbeiter meldet Probleme sofort. Das Gleiche gilt, wenn Probleme aufgrund fehlender In-
formationen entstehen (z.B. bei fehlenden Spezifikationen oder Entscheidungen): Jeder, der Informationen
bendtigt, meldet sich sofort bei demjenigen, der die Information liefern muss. Und umgekehrt: Der Auftrag-
geber muss notwendige Informationen sofort liefern, so dass erst gar keine Probleme wegen Informations-
defiziten entstehen kénnen. Welche Zeitspanne "sofort" bedeutet, ist Definitionssache. Bei 1&1 hat sich
eine garantierte Antwortzeit von 24 Stunden bewahrt.

2. Das Direkt-Prinzip

Sind mehreren Fachabteilungen an einem Projekt beteiligt, funktioniert die direkte Kommunikation besser,
als die Uber den Projektleiter. Fachabteilungen und Teammitglieder sind deshalb aufgefordert, sich direkt
untereinander abzustimmen und den Projektmanager anschlieend tber die Vereinbarungen zu informie-
ren. Auch mit dem Auftraggeber sollten sich die Fachabteilungen direkt abstimmen und dann den Projekt-
manager vom Ergebnis in Kenntnis setzen.

Abstimmungen werden hier als iterativer Dialog gesehen: Der Auftraggeber liefert eine Idee; der Ausfiih-
rende zeigt Probleme und Ldsungsmoglichkeiten auf; der Auftraggeber entscheidet und entwickelt gof.
neue Ideen. Auf diese Weise fiihlen sich die Ausfihrenden starker einbezogen.

Bendtigt jemand eine Information oder eine Vorleistung, besorgt er sich diese ebenfalls direkt beim mdgli-
chen Lieferanten und informiert anschlieRend den Projektmanager. Auch Probleme sollten nach Mdglich-
keit selbst geldst werden. Erst wenn das nicht gelingt, ist eine (schnelle) Eskalation an den Projektmanager
erforderlich.

3. Das Vertrags-Prinzip

Unser komplettes Arbeitsleben besteht aus Vertragen, auch wenn deren Umfang oft klein und deren Form
nicht definiert ist. Letztendlich ist auch das Ergebnis jeder Kommunikation ein Vertrag, z.B. wenn Person A
von Person B ein Ergebnis E benétigt. Bei 1&1 hat sich dafir der Begriff "Elementar-Vertrag" eingebirgert.
Ein Elementar-Vertrag kommt unter folgenden Bedingungen zustande:
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Person A muss die Anforderung an Person B fir diese verstandlich formulieren kénnen. Es gilt das Sen-
der-Prinzip: der Auftraggeber ist als Sender dafiir verantwortlich, dass die Information beim Empfanger
(Person A) korrekt ankommt. Beispiele: Ein Architekt fertigt Bauzeichnungen an, ein Auftraggeber in der IT
erstellt Use-Cases. Person B hat ein Anrecht darauf, dass ihr die Anforderungen konkret benannt werden.
Es geht also darum, eine Form zu finden, die beide Seiten verstehen.

B hat drei Mdglichkeiten auf die Anforderung zu reagieren.
1. Er nimmt den Vertrag an und gibt eine Termin (oder einen Zeitraum) fir die Erfillung an.
2. Er benennt einen Termin, bis zu dem er ein Angebot abgibt.

3. Erlehnt den Vertrag ab und nennt die Griinde, warum er kein Angebot abgeben kann (meist weil hoch-
rangigere Aufgaben Vorrang haben).

Person A kann das Angebot von Person B annehmen, aber keine bestimmte Losung erzwingen. Falls sich
beide nicht einigen, bleibt die Verantwortung ganz bei Person A. Andernfalls geht die Verantwortung voll
auf B uber. Diese fuihrt eine Liste aller Vertrage, die sie eingegangen ist. Von diesem Moment an unter-
nimmt B alles, um den Vertrag zu erfillen — wobei sie das Sofort- und das Direkt-Prinzip befolgt.

In der Praxis sind alle Interaktionen Elementar-Vertrage, die protokolliert werden mussen. Dazu haben sich
im IT-Umfeld E-Mail-Mitschriften, bei jedem Meeting und Telefongesprach, am besten bewéahrt.

Ein Beispiel fur eine Abstimmung ist ein Angebot. Es sollte so geschrieben sein, dass der Auftraggeber es
verstehen kann — nur dann darf dieser es auch akzeptieren. Um Verstandnisprobleme zu vermeiden und
Dokumentationen mit dem Auftragnehmer aushandeln zu kénnen, muss der Auftraggeber entsprechendes
Fachwissen aufbauen und sich die zugehorige Fachterminologie aneignen. Die Dokumentation ist dabei die
Arbeitsvorlage des Ausfiihrenden und beschreibt das Endergebnis. Sie sollte so kurz wie mdéglich und frei
von unwichtigem Beiwerk sein. Bewahrt hat sich fur IT-Projekte bei 1&1 ein Umfang von héchstens 4 DIN
A4-Seiten. Wachst der Umfang dariiber hinaus, sollte man sich Gedanken Uber eine andere Strukturierung
der Arbeitspakete machen.

Der Auftragnehmer sollte sich bewusst sein, dass er die volle Verantwortung fir die Erfillung des Angebots
tragt und alles daflir Notwendige eigenstandig tun muss. Als Gegenleistung erhélt er das Recht, Auftrage
mit Begriindung abzulehnen. Gerade die Begriindungen einer Ablehnung sind fir den Auftraggeber wiede-
rum oft Chancen, Konflikte und Engpéasse frihzeitig zu identifizieren und nachhaltig auszurdumen. Es ist
daher in jedem Fall eine Win-Win-Situation.

4. Das Prinzip "keine Uberraschungen"

Dieses Prinzip ist automatisch erfillt, wenn die drei zuvor genannten Prinzipien eingehalten werden. Auch
wenn es nicht vorhanden ware, sollte sich der Auftraggeber sicher sein kénnen, dass er genau das erhalt,
was er mit dem Auftragnehmer verhandelt hat oder — falls es Probleme gibt — sofort die notwendigen In-
formationen bekommt, um rechtzeitig reagieren zu kénnen.

Dennoch hat auch das Prinzip "keine Uberraschungen" seine Berechtigung, da es die Wirkung der anderen
Prinzipien nochmals verdeutlicht und verstarkt. Es bedeutet im IT-Umfeld z.B., dass keine Mangel im Ab-
nahmeprotokoll erfasst oder von der QS festgestellt werden, die dem Auftraggeber nicht schon zuvor be-
kannt sind. Das Prinzip lenkt daher das Handeln der Beteiligten auf maximale Qualitat im Sinne des Auf-
traggebers sowie auf moglichst schnelle Eskalation bei Problemen.

Wirkungen der Prinzipien

Das Sofort-Prinzip beschleunigt und verringert die Kosten

Das Sofort-Prinzip reduziert vor allem die Latenzzeiten im Projekt, also Wartezeiten, in denen Arbeitspake-
te nicht bearbeitet werden kénnen. Hohe Latenzzeiten verlangern nicht nur die Projektdauer, sondern fiih-
ren auch zu Mehraufwand und damit zu héheren Kosten.
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Wird ein Problem z.B. schon beim ersten Anzeichen adressiert, stehen meist noch mehrere Ausweichmdg-
lichkeiten offen — das Problem lasst sich mit wenig Aufwand im Keim ersticken. Mit jedem Tag Verzége-
rung steigt jedoch der Aufwand dafiir. Das Gleiche gilt fir wichtige Entscheidungen oder Informationen: Je
spater diese vorliegen, desto hoher ist der Aufwand, sie nachtréglich im Projekt zu berticksichtigen.

Das Direkt-Prinzip reduziert die Kommunikationsmenge

Das Direkt-Prinzip verkirzt die Kommunikationskette und hilft so, Missverstandnisse zu vermeiden. Aul3er-
dem reduziert es die Kommunikationsmenge, die Uber den Projektmanager lauft. Die Beteiligten klaren
alles Notwendige unter sich und informieren dann Uber die Ergebnisse. Der Projektmanager prift nur noch,
ob Seiteneffekte zu berlicksichtigen sind, bzw. I6st Probleme, die an ihn eskaliert wurden und sich nicht
direkt I6sen lieRBen.

Schlie3lich erméglicht das Direkt-Prinzip beim Projektmanagement maximale Eigenverantwortlichkeit der
untergeordneten Ebenen; Das Hauptprojekt wird in Teilprojekte untergliedert, und der Verantwortliche sorgt
von sich aus dafir, dass er die Teilprojekte weiter strukturiert und damit seinen Auftrag erledigt. Ein Zu-
sammenfihren der Planungen ist nur auf jeweils obersten Ebene notwendig.

Das Vertrags-Prinzip schafft Verbindlichkeit

Das Vertrags-Prinzip ist die Vorraussetzung fiir eine effiziente Zusammenarbeit. Es erzwingt, dass beide
Seiten eine gemeinsame Sprache benutzen sowie das Ergebnis gemeinsam festlegen und stellt sicher,
dass die Verantwortung immer genau geregelt ist. Dadurch entsteht eine hohe Verbindlichkeit mit Fokus
auf den Ergebnissen.

Das Prinzip "keine Uberraschungen" fiihrt zu hoher Qualitat

Dieses Prinzip hilft Uberraschungen (vor allem am Projektende) zu vermeiden, da sich der Auftragnehmer
verstarkt bemiht, die Erwartungen des Auftragnehmers vollstandig zu erfassen und zu erfiillen. Damit ist
eine wesentliche Voraussetzung fur hohe Qualitdt geschaffen. Auerdem fiihrt es dazu, dass Probleme
schnell kommuniziert und eskaliert werden, denn nur so lassen sich Uberraschungen wirkungsvoll vermei-
den. Wobei Eskalation im positiven Sinne zu verstehen ist: Als Gelegenheit, Losungen zu schaffen und das
Projekt immer an den aktuellen Gegebenheiten auszurichten.

Alle Prinzipien zusammen schaffen Zuverlassigkeit, Vertrauen und verringern den Bedarf an Methodenein-
satz und Kommunikation. Damit ermdglichen sie, die realisierbare Qualitat und Geschwindigkeit zu erho-
hen und dartiber hinaus die Kosten senken. Das geplante Projektdreieck (Bild 1) kommt damit immer naher
an das maximal zu Erreichende heran.

Wie man die Prinzipien vermittelt

Bereits kleinste Anderungen im Verhalten von Mitarbeitern sind oft nur mit Miihe zu erreichen. Wie erreicht
man dann solch fundamentale Anderungen, wie die hier beschriebenen? Die Praxis zeigt, dass das einfacher
und schneller moglich ist, als man denkt. Entscheidend ist, dass Mitarbeiter grundsétzlich motiviert sind oder
waren und ein grol3es Interesse daran haben, sich Uber Ergebnisse laufend neu zu motivieren. Der Erfolgs-
faktor besteht deshalb darin, schnell erste Ergebnisse und Erfolge zu erzeugen. Dabei gilt: Je schlechter die
Ausgangssituation ist, desto einfacher lassen sich Erfolge erzielen. Folgender Ablauf hilft dabei:

1. Die hier beschriebenen Verhaltensweisen klaren und verbindlich festlegen. Dabei sicherstellen, dass
alle Beteiligten dahinter stehen.

2. Die Arbeitspakete mdglichst klein schniren und mit den kleinsten anstehenden Paketen sofort begin-
nen. So lassen sich schnell Ergebnisse und damit auch Erfolgserlebnisse erzielen. Je geringer der Ver-
trauenslevel gegeniiber dem Mitarbeiter ist, desto kleiner sollten die Arbeitspakete sein.
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3. Erfolge loben und Fehlverhalten ahnden. Lob sollte mdglichst 6ffentlich ausgesprochen werden, damit
auch die andern Teammitglieder davon erfahren. Fehlverhalten gilt es hingegen sofort und kompro-
misslos zu ahnden, jedoch nicht 6ffentlich, sondern im persénlichen Gesprach. (Dafur ist Filhrungsqua-
litat erforderlich!) Probleme sofort und direkt mit dem Betroffenen ansprechen, Anderungen festlegen
und gleichzeitig die ArbeitspaketgroRe verringern. Im weiteren Verlauf auf positive Anderungen achten
und diese durch Lob positiv bestarken.

Stellt sich keine Besserung ein, ist die einzige wirkungsvolle Alternative, den Betroffen aus dem Unter-
nehmen (nicht nur dem Team) freizusetzen. Die Folgekosten dies zu unterlassen sind ungleich hoher
als eine etwaige Abfindung.

4. Den Umfang der Arbeitspakete mit jedem Erfolg vergréRern (in immer groReren Schritten). Wenn nach
mehreren Erfolgen ein Verhaltensfehler auftritt, diesen direkt und sofort ansprechen, die Arbeitspakete
lokal wieder verkleinern und mit Schritt 3 fortfahren. Das hier angewandte Prinzip stammt aus der
Spieltheorie und heil3t dort "Tit for Tat". Es ist die effektivste Strategie, um kooperatives Verhalten zu
erzeugen.

(Siehe auch http://de.wikipedia.org/wiki/Tit-for-tat, http://de.wikipedia.org/wiki/Gefangenendilemma.)

5. Nach Projektabschluss ausgiebig feiern, um in adaquater Form Anerkennung zu zeigen. Wurden z.B.
Sonderzahlungen bei sehr guter Leistung vereinbart, sollten diese umgehend gezahlt werden. Im nor-
malen Mitarbeiter-Arbeitgeber-Verhaltnis ist eine Abschlussfeier oft das beste Mittel, um Anerkennung
zu zeigen. Besonders effektiv ist es, wenn hochrangige Vorgesetzte sich blicken lassen.

Verhaltensanderungen — speziell wenn es um Vertrauen geht — lassen sich durch schnelle viele kleine
Chancen, die positive genutzt werden missen, erreichen. In einem unbekannten oder einem von Misstrau-
en gepragten Umfeld ist es daher am sinnvollsten, mit kleinsten Arbeitspaketen zu beginnen. Jedes positi-
ve Ergebnis wird riickgekoppelt, so dass sich die Gro3e der Arbeitspakete schnell steigern lasst.

Vorraussetzungen

Auch die engagiertesten Teammitglieder erreichen keine oder nur geringe Wirkung, wenn organisatorische
Hemmnisse bestehen. Diese wirken aufRerst demotivierend und fihren dazu, dass die Mitarbeiter ihr Ver-
halten negativ anpassen.

Keine Ressourcenengpasse

Das in Multi-Projekt-Umgebungen am haufigsten auftretenden Hemmnis ist der Ressourcenengpass. Typi-
scherweise gibt es immer ein oder zwei organisatorische Teams, die von fast allen Projekten bendétigt wer-
den. Sind diese Teams deutlich unterdimensioniert, fuhrt das — allein aufgrund der Engpasssituation —zu
massiv verlangerten Projektlaufzeiten. Dies macht alle Gewinne durch die hier beschriebenen Verhaltens-
prinzipien zunichte. Solche Engpédsse mussen deshalb vorher beseitigt sein. High-Speed-
Projektmanagement ist in einer durch massive Engpésse gepragten Umgebung nicht moglich.

Zur Beseitigung von Engpassen steht eine méachtige Methodologie aus der Fertigungstechnik zur Verfu-
gung. Einer der interessantesten Vertreter ist hier Nyhuis und Wiendahl mit "Logistische Kennlinien"
(Nyhuis und Wiendahl, 2007) und Goldratt mit der "Theory of Constraints (ToC)" (Goldratt und Cox, 2002).
Erwahnenswert sind an dieser Stelle auch die Veroffentlichungen zu ToC im deutschsprachigen Raum von
Uwe Techt (u.a. Techt, Projekt Magazin 7/2007; Techt, Projekt Magazin 20/2007).

Klare Prioritaten

Eine weitere Voraussetzung ist, dass die Prioritdten im Unternehmen eindeutig gesetzt sind. Die Entschei-
dung Uber die Reihenfolge der Ressourcenzuteilung zu Projekten ist Aufgabe der Geschéftsfiihrung — die
Mitarbeiter missen sich darauf verlassen kdnnen, dass diese ihre Aufgabe auch wahrnimmt. Andernfalls
geraten die Mitarbeiter in Zielkonflikte und tragen diese untereinander aus. In einem solchen Umfeld ist ein
kooperativer und vertrauensvoller Umgang unmdéglich. Ein praktischer Ansatz zur Projektpriorisierung wurde
im Beitrag "Erfahrungsbericht bei der 1&1 Internet AG. Projekt-Priorisierung in einem dynamischen und in-
homogenen Projektumfeld”, Projekt Magazin 20/2006) beschrieben.
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Ausblick

Der zweite Teil des Beitrags zeigt anhand eines praktischen Beispiels, wie sich die Verhaltensprinzipien bei
1&1 erfolgreich umsetzen lieBen und damit die Laufzeit des Beispielprojekts drastisch verkiirzt werden konnte.
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High-Speed-Projektmanagement bei 1&1
Teil 2: So funktioniert es in der Praxis

Trotz einer Vielzahl an Projekten, die bei 1&1 methodisch geplant

und termingerecht abgeschlossen wurden, bewertete der Auftrag-

geber diese nur in wenigen Fallen als hochwertig. Positiv fielen vor

allem diejenigen Projekte auf, die nicht nur gut und schnell, son- Wolfram Mller
dern auch mit minimalem Methodeneinsatz durchgefiihrt wurden.
Der weitgehende Verzicht auf PM-Methodik beschleunigte die
Durchfiihrung und reduzierte so die Kosten.

Dipl.-Ing. Mechatronik und
Dipl.-Ing. Maschinenbau,
Manager des Project Office
der 1&1 Internet AG

Wesentlich fiir den Projekterfolg waren in den untersuchten Fallen Kontakt:
die besonders ausgepréagte Eigenverantwortlichkeit und Kooperati- wolfram.mueller@gmx.de
onsbereitschaft der Teammitglieder, die zu einem hohen Vertrau- Mehr Informationen unter:

enslevel flhrten. Dieser erst ermdglichte den weitgehenden Ver- > projektmagazin.de/autoren
zicht auf herkdmmliche PM-Methoden, was wiederum zu der be-
schriebenen Beschleunigung fuhrte.

Der erste Teil des Beitrags beschéftigt sich mit der Frage, welche Grundprinzipien einer kooperativen und
eigenverantwortlichen Zusammenarbeit zugrunde liegen und wie sich die Mitarbeiter auf dieses Verhalten
"einschworen” lassen. Im vorliegenden zweiten Teil wird daraus eine Methodologie fur "High-Speed-Projekte”
abgeleitet und deren Umsetzung an einem konkreten Beispiel aus dem IT-Umfeld von 1&1 beschrieben.

Projektmethodologie fur High-Speed-Projekte

Um ein hohes Mal3 an Kooperationsbereitschaft und Eigenverantwortlichkeit im Projektteam sicherzustel-
len, missen folgende vier Verhaltensprinzipien (siehe Teil 1 des Artikels) erfllt sein:

e Jeder Projektmitarbeiter meldet Probleme und Informationsbedarf sofort ("Sofort-Prinzip™).

e Am Projekt beteiligte Fachabteilungen kommunizieren direkt miteinander und beschaffen sich notwen-
dige Vorleistungen selbst ("Direkt-Prinzip").

e Vereinbarungen werden mit einer besonders hohen Verbindlichkeit getroffen ("Vertrags-Prinzip").

e Eine schnelle, l6sungsorientierte Kommunikation sorgt fiir hohe Transparenz (Prinzip "keine Uberra-
schungen™).

Aus diesen Prinzipien lasst sich eine einfache Methodologie fiir High-Speed-Projekte ableiten. Sie wurde
bereits bei einigen Projekten erfolgreich angewandt und damit verifiziert.

Der Projektmanager wird durch das eigenverantwortliche und zielorientierte Verhalten der Teammitglieder
deutlich entlastet und kann sich auf die drei folgenden wesentlichen Projektmanagement- und Projektpro-
zesse konzentrieren:

1. Vertrauenslevel steigern:
Das Verhalten der Teammitglieder im Sinne der vier Verhaltensprinzipien verbessern.

2. Arbeitspakete bearbeiten:
Arbeitspakete klaren, strukturieren, delegieren, priorisieren, bearbeiten, integrieren

3. Klarheit schaffen, wo es der Verantwortliche des Arbeitspakets selbst nicht kann:
Offene Punkte priorisieren, eskalieren und klaren.

Die drei Prozesse zeigen folgende Eigenschaften (Bild 1):
1. lose Kopplung
2. viele Instanzen des gleichen Prozesses

3. rekursive Anwendung des Prozesses "Arbeitspakete erledigen”
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Lose Kopplung: Die drei Prozesse #1 #2
Smd. nur lose mltelp ander ggkoppelt Vertrauenslevel vertrauenslevel Arbeitspakete
— sie haben wenige Schnittstellen . .
.. . . steigern bearbeiten
und muissen nur wenig Information
austauschen. Aus dem Prozess #1 .. R 4
"Vertrauenslevel steigern” wird nur T, Lo
die Information Uber den aktuellen **s,, Eskalationen __,s**
Vertrauenslevel eines Teammit- iy W Sl
glieds in Prozess #2 "Arbeitspakete
bearbeiten" zur Steuerung der Ar- Klarheit
beitspaketgroRe verwendet. Der schaffen
Prozess #3 "Klarheit schaffen" er-
halt seinen Input in Form von Eska- Bild 1: Die drei Prozesse im High-Speed-Projektmanagement.

lationen aus den beiden anderen.

Viele Instanzen: Der Paradigmenwechsel des hier vorgestellten High-Speed-Projektmanagements besteht
darin, dass es viele Instanzen (Kopien) des gleichen Prozesses gibt, die jeweils ein Element des betreffen-
den Arbeitsvorrates behandeln.

Das bedeutet, dass die drei Prozesse nicht phasenweise Schritt fir Schritt nacheinander abgearbeitet wer-
den. Vielmehr hat jeder Prozess stets einen Arbeitsvorrat an Elementen, auf die er wiederkehrend ange-
wendet wird. Der Arbeitsvorrat des Prozesses "Vertrauenslevel steigern” besteht aus den Teammitgliedern,
beim Prozess "Arbeitspakete bearbeiten" aus den Arbeitspaketen und beim Prozess "Klarheit schaffen"
aus den Eskalationen. Jedes Element kann sich dadurch in einem anderen Prozessschritt befinden. Die
Elemente mussen laufend neu priorisiert werden, so dass die Prozesse ihren Arbeitsvorrat stets nach
Dringlichkeit und Wichtigkeit behandeln. Es ist jederzeit mdglich, dass neue Elemente in den Arbeitsvorra-
ten auftauchen und sich damit in den Prozess einreihen.

Der Projektmanager verfolgt das Ziel, diese Arbeitsvorrate so weit wie betriebswirtschaftlich sinnvoll abzu-
arbeiten. Dabei gelten fir die Prozesse unterschiedliche Rahmenbedingungen. Der Prozess "Vertrauens-
level steigern” zielt zwar auf vollstédndiges Vertrauen ab, kann aber nur innerhalb der zur Verfligung ste-
henden Zeit vorangetrieben werden. Fur den Prozess "Arbeitspakete bearbeiten” gilt die Kundenzufrieden-
heit als Kriterium — im Verlauf eines Projekts zeigt sich oft, dass die letzen Prozentpunkte der vereinbarten
Leistung vom Kunden nicht

mehr benétigt werden. Der Prozessfortschritt

Prozess "Klarheit schaffen” o

muss immer soweit abgear- Auftrag Arbeitspaket Arbeitspaket Ergebnisse
beitet werden, dass die klaren strukturieren delegieren integrieren
Arbeitspakete erledigt wer-

den kdnnen.

In den folgenden Prozess- Ausgangs-
visualisierungen wird das zustand

Symbol T fir einen Ar-
beitsvorrat verwendet. Die

einzelnen  Prozessschritte (_schitt2 ) @

werden parallel auf alle nach N

Elemente dieses Arbeitsvor- Prozess-

rats angewendet. schritten

Rekursive  Anwendung: £

Der Prozess "Arbeitspakete §

bearbeiten" wird fir jedes & )

neu gefundene Arbeitspaket £ g‘f(')jekt_

selbst neu gestartet. Da- 2| ende

durch bildet sich eine hie- &

rarchische  Struktur von v

Arbeitspakten aus, bei der Bild 2: Jeder Prozess wird mehrfach auf jedes Element seines Arbeitsvorrates angewandt.
jedes untergeordnete Ele- Das Bild zeigt dies am Beispiel des Prozesses "Arbeitspakete bearbeiten".

ment denselben Regeln
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gehorcht wie die gesamte Struktur. Durch die zu etablierenden Verhaltensweisen wird der Projektmanager
hierbei weitgehend entlastet. Er muss letztendlich nur dafiir sorgen, dass das Projekt méglichst sinnvoll in
Arbeitspakete strukturiert wird und die Verantwortlichkeiten klaren. Der jeweilig Verantwortliche wendet die
identische Methodologie auf sein Arbeitspaket an. Es bildet sich damit die klassische Baumstruktur des
Projektstrukturplans aus.

(#2 Arbeitspakete bearbeiten)

—C#Z Arbeitspakete bearbeiten)

—

—(#2 Arbeitspakete bearbeiten)

——(#2 Arbeitspakete bearbeiten)

. #2 AP bearb.
#2 AP bearb. .
#2 AP bearb.

Bild 3: Der Prozess "Arbeitspakete bearbeiten" verzweigt rekursiv. Er kann selbst wieder auf Unter-Arbeitspakete angewendet werden.

Der Projektmanager kennt dabei nur die Arbeitspakete, fur die er selbst zustandig ist. Er verlasst sich voll-
standig darauf, dass wiederum jeder Arbeitspaketverantwortliche sein Arbeitspaket eigenverantwortlich wie
ein eigenstandiges Projekt leitet.

Beispielprojekt: Einfihrung neuer DSL-Technologie unter Zeitdruck

Die vorgestellte Methodologie bewahrte sich bei einem Projekt in der jingeren Vergangenheit mit beson-
ders herausfordernder Zielsetzung. Die DSL-Produktpalette der 1&1 Internet AG war auf eine neue Tech-
nologie und einen neuen Vorleistungslieferanten umzustellen. Eine neue Hardware-Generation musste
integriert werden. Alle Prozesse (Bestellung, Clearing, CRM) waren auf den neuen Vorleistungslieferanten
umzustellen. Es herrschte extremer Zeitdruck. Fur die Umstellung standen nur wenige Wochen zur Verfu-
gung anstatt — wie sonst fur solche Projekte branchentypisch — einige Monate. Der Online-Termin war fest
vorgegeben und erforderte eine Projektlaufzeit Uber Feiertage hinweg.

Zwei gleichgestellte Projektleiter — jeweils bei der 1&1 und dem Partner — leiteten das Projekt. Jeder von
ihnen kannte zwar seine eigenen Teammitglieder, nicht aber die des Partnerunternehmens. Es gab auch
keine Mdoglichkeit, diese wahrend des Projekts personlich kennen zu lernen. Erschwerend kam hinzu, dass
bei Projektstart die Details des Projektauftrags weitgehend unbekannt waren.

Im Folgenden werden die drei grundlegenden Prozesse detailliert dargestellt und jeweils anhand des Bei-
spiels veranschaulicht.

Prozess 1: Vertrauenslevel steigern

Ziel dieses Prozesses ist es, das Verhalten der Teammitglieder im Sinne der vier Verhaltensprinzipien zu ver-
bessern. Hierzu bedient man sich des mdglichst schnellen und direkten positiven und negativen Feedbacks. Bei
der hier vorgeschlagenen Methodologie ist es wichtig, sich gedanklich von einem linearen Prozess zu ver-
abschieden, in dem alle Teammitglieder den gleichen Level erreicht haben. Der Prozess wird fir jedes
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Bild 4: Der High-Speed-Projektmanager versucht, den Vertrauenslevel jedes Teammitglieds besténdig zu erhéhen.

Teammitglied einzeln durchlaufen. Nicht jedes Teammitglied ist hierbei auf demselben Stand. Bei jedem
neuen Teammitglied wird der Prozess fir dieses individuell neu gestartet.

Schritt 1.1 | Verhaltensprinzipien vereinbaren: Der Projektmanager sorgt dafur, dass jedes neue Teammitglied die vier Verhal-

tensprinzipien versteht und sich verpflichtet, diese einzuhalten. Dies kann im Kick-off passieren — aber auch informell
im personlichen Gespréach.

Schritt 1.2 | Vertrauenslevel beurteilen: Der Projektmanager beurteilt informell den Vertrauenslevel des jeweiligen Teammitglieds
(z.B. -10 offenes Misstrauen, 0 = neutral/keine Erfahrung, +10 = blindes Vertrauen wie zu sich selbst). Dies macht
jeder Projektmanager fir sich individuell. Es werden keine Listen gefiihrt — es geht um das gefuhlte Vertrauen.

Schritt 1.3 | Arbeitspakete eigensténdig bearbeiten: Je nach Vertrauenslevel bemisst der Projektmanager die Arbeitspakte aus

dem Prozess "Arbeitspakete bearbeiten" unterschiedlich gro3 und weist sie den Teammitgliedern zu. Der Vertrauens-
level steuert damit maf3geblich den Prozess "Arbeitspakete bearbeiten”, indem er den Umfang delegierter Aufgaben
beeinflusst.

Das Teammitglied wendet nun den Prozess "Arbeitspakete bearbeiten" mdglichst eigensténdig auf alle ihm Ubertrage-
nen Arbeitspakete an.

Schritt 1.4 | Feedback geben: Der Projektmanager priift die Ergebnisse der Arbeitspakete auf Inhalt und Termintreue. Er gibt dem
Teammitglied Feedback hinsichtlich Ergebnis und Verhaltensweise.

Schritt 1.4a | Bei einem guten Ergebnis wird der Projektmanager schnell und &ffentlich loben und wertschétzen. Der

Vertrauenslevel des Teammitglieds steigt und die Arbeitspakete werden vergroert. Weiter bei Schritt
1.3.

Schritt 1.4b | Bei einem schlechten Ergebnis wird der Projektmanager sofort und personlich ein Kritikgesprach mit dem
Teammitglied fuhren und MalRnahmen vereinbaren, um eine Verbesserung zu erreichen. Der Vertrau-
enslevel des Teammitglieds sinkt und die Arbeitspakete werden verkleinert. Weiter bei Schritt 1.3

Schritt 1.4c | Bei einem wiederholt schlechten Ergebnis wird das Kritikgesprach zusammen mit der Fiihrungskraft des
Teammitglieds durchgefiihrt und damit die Verbindlichkeit weiter erhéht. Es handelt sich hierbei um eine
Eskalation, daher muindet dieses Ereignis auch in den Prozess "Klarheit schaffen".

Schritt 1.4d | Wenn das Teammitglied die vereinbarten Verhaltensweisen nicht umsetzt, muss es in letzter Konse-
quenz im Team ersetzt werden. Zuverlassigkeit ist ein wichtiger Garant fur Vertrauen und damit die

Grundlage fir High-Speed-Projektmanagement. Auch hier miindet das Ereignis in den Prozess "Klarheit
schaffen".

Schritt 1.5 | Anerkennung zeigen: Sobald ein Teammitglied seine Arbeitspakete bearbeitet hat und die Ergebnisse gut sind, zeigt
der Projektmanager dem Teammitglied deutlich seine Anerkennung. So gewabhrleistet er, dass die Energie, die durch
die positive Zusammenarbeit entstanden ist, verankert wird und dem folgenden Projekt zugute kommt.
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Beispiel

Im Beispielprojekt war die Teamzusammenstellung aus funktionalen Griinden weitgehend fest vorgegeben.
Da zwei unterschiedliche Firmen und Firmenkulturen zusammentrafen, legte das Projektleiterteam unmit-
telbar zu Beginn des Projekts gemeinsame, fur beide Seiten verbindliche Spielregeln fir die Projektbeteilig-
ten fest, die auch die oben beschriebenen drei Verhaltensprinzipien umfassten. Diese Prinzipien wurden auf
dem Projektorganigramm an prominenter Stelle platziert. Alle Teammitglieder erhielten dieses Organigramm
jeweils aktuell elektronisch zugeschickt. Bei jedem Blick auf das Organigramm, z.B. bei der Suche nach ei-
nem Ansprechpartner, standen dadurch den Teammitgliedern diese Verhaltensprinzipien direkt vor Augen.

Im Beispiel bestand die interessante Situation, dass das Verhalten zweier Teams in zwei Unternehmen
gleichzeitig verbessert werden musste. Teammitglieder, die an der Schnittstelle der Unternehmen fungie-
ren, werden dabei von beiden Projektmanagern wahrgenommen. Jeder Projektmanager bewertet den Ver-
trauenslevel dieser Teammitglieder fur sich aufgrund seiner Erfahrungen und subjektiver Einschatzung.
Falls ein Teammitglied im anderen Unternehmen nun nicht das geforderte Verhalten aufweist, wird dies
Uber den Projektmanagerkollegen adressiert und eskaliert. Positives Feedback kann direkt und offen kom-
muniziert werden — hier ist die Mithilfe des Projektmanager-Kollegen nicht erforderlich.

Da der Projektleiter des 1&1-Teams die Teammitglieder des Partners nicht kannte und im Vorfeld eher
negative Erfahrungen mit diesem gesammelt worden waren, setzte er den Vertrauenslevel am Anfang
leicht negativ an. Innerhalb der 1&1 wurden aufgrund der Dringlichkeit und Wichtigkeit hingegen haupt-
sachlich Senior-Fuhrungskréfte als Arbeitspaketverantwortliche eingesetzt. Der Vertrauenslevel und damit
auch die Arbeitspaketgrof3e konnten hier maximal angesetzt werden.

In der Zusammenarbeit mit dem Partner wurde hingegen die ArbeitspaketgréRe minimiert und gerade in
der Anfangsphase minutioés deren Einhaltung eingefordert. In den ersten Tagen eines Projekts missen oft
einfache Sachverhalte geklart werden, die aber die Konzeption und die Planung maf3geblich beeinflussen.
Fur diese Klarungsarbeitspakete war als Zeitraum "sofort = innerhalb weniger Minuten" und ein direktes
Feedback der Ergebnisse vereinbart. Weiterhin wurde darauf geachtet, dass die Teammitglieder der Part-
nerunternehmen direkt miteinander Kontakt aufnahmen und so Probleme selbst I6sten.

In der ersten Zeit ergaben sich hieraus mehrere Eskalation, zum einen weil die enge minutidése Zeitvorgabe
nicht eingehalten werden konnte und zum anderen weil sich Teammitglieder weigerten, den direkten Kon-
takt aufzubauen. In diesem Fall musste die Eskalation bis auf Vorstandsebene laufen, um die vereinbarten
Verhaltensprinzipien einzufordern (siehe Abschnitt "Direkt-Prinzip durchsetzen"). Nach diesen Eskalationen
konnten umgehend erste positive Ergebnisse erzeugt und vermeldet werden, was dazu fuhrte, dass schnell
der Vertrauenslevel anstieg. Positive Ergebnisse zeigten jedem Einzelnen, dass das geforderte Verhalten
einen Vorteil brachte. Eskalationen sind daher immer als Chance zu sehen, schnell Ergebnisse zu erzielen
und damit die positive Feedbackschleife anzustof3en.

Am Ende des Projekts war kaum mehr ein Unterschied zwischen intern und extern zu erkennen. Der hohe
Vertrauenslevel bewirkte, dass komplett kooperative Problemldsungsstrategien zum Einsatz kommen
konnten. Viele Fehler analysierten die Fachleute direkt miteinander und setzten die MalRhahmen eigen-
standig um.

Prozess 2: Arbeitspakete bearbeiten

Dieser Prozess ist der eigentlich Wert schépfende Prozess und entspricht in Schritt 2.4 "Arbeitspaket reali-
sieren" einem traditionellen Projektprozess. Er hat eine Querverbindung zum Prozess "Vertrauenslevel
steigern”, da die Arbeitspaketgrof3e vom jeweiligen Vertrauenslevel des Teammitglieds abhangig ist, das
das Arbeitspaket Gibernehmen muss.

Wichtig ist, dass sich der Projektmanager darum kiimmert, kontinuierlich Vertrauenslevel zu steigern (Pro-
zess #1). So lasst sich im Folgenden die Delegation von Arbeitspaketen vereinfachen. Der Gibergeordnete
Arbeitspaketverantwortliche darf sich zu 100% auf den untergeordneten Arbeitspaketverantwortlichen ver-
lassen. Fir das Ubergeordnete Arbeitspaket existieren die Projektplanungen nur bis zur aktuellen Ebene,
darunter liegende Planungsdetails von untergeordneten Arbeitspaketen werden normalerweise (aul3er bei
Eskalationen in Prozess #3) nicht nach oben durchgereicht.
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Bild 5: Der Wert schopfende Kern des High-Speed-Projektmanagements.

Schritt 2.1

Auftrag kléaren: Im High-Speed-Projektmanagment dirfen keine Vorbedingungen an Arbeitspakete gestellt
werden — jede Idee, Vision, jedes Bruchstiick eines Auftrags oder auch schon die Konzeption oder Realisie-
rung sind erlaubt. In diesem Prozessschritt wird der Projektmanager daher die fehlenden Information be-
schaffen und damit den Auftrag klaren.

Der Fokus liegt darauf, den Arbeitspaketumfang zu definieren (Was soll das Ergebnis sein? Was soll sich
andern?). Auftraggeber und Auftragnehmer miissen eine gemeinsame Sprache finden fiir die Dokumentation
der Auftragstellung. Diese muss genau dem entsprechen, was der Auftraggeber will, und der Auftragneh-
mer muss genau wissen, was er zu tun hat.

Je hoher der Vertrauenslevel, desto mehr Unklarheiten ist der Auftragnehmer bereit zu akzeptieren, da er
ja weil3, dass er im Zweifelsfall schnell eine Antwort bekommt oder freie Hand in der Ausgestaltung hat.

Schritt 2.2

Auftrag in Unter-Arbeitspakete strukturieren: Falls ein Arbeitspaket nicht von einer Person alleine
verantwortet werden kann oder es mehrere Abhéngigkeiten gibt, muss das Arbeitspaket weiter strukturiert
werden. Aus einem grof3en Arbeitspaket werden mehrere kleinere — auf die der Prozess erneut angewen-
det wird.

Arbeitspakete sollten so groR wie mdglich definiert werden. Die GroRRe ist dann richtig dimensioniert, wenn
sie zum Vertrauenslevel des Verantwortlichen passt. Zudem sollten Arbeitspakete so abgegrenzt werden,
dass mdoglichst wenige Synchronisationspunkte notwendig sind und der Kommunikationsaufwand zwi-
schen den Arbeitspaketen minimal wird.

Bei einem sehr niedrigen Vertrauenslevel (z.B. Misstrauen) kénnen die Arbeitspakete in Minutengrof3e
definiert sein z.B.: "Klare Punkt X mit Mitarbeiter A und gebe mir in 5 Minuten eine Information uUber das
Ergebnis!". Bei blindem Vertrauen sind sie maximal grof3 z.B.: "Ubernimm das Teilprojekt X!".

Schritt 2.3

Arbeitspakete priorisieren und grob Termine festlegen: Der Projektmanager priorisiert die erzeugten
Arbeitspakete sofort und ggf. taglich neu. Die hdchste Prioritat erhalten hierbei immer Arbeitspakete mit
hohen Unsicherheiten/hohem Risiko.

Falls unter den Arbeitspaketen Abhéngigkeiten bestehen, wird hierfir grob ein Termin vereinbart (Synch-
ronisationspunkte/Meilensteine). Diese Termine bilden auf der jeweiligen Gliederungsebene den Zeitplan.
Eine grobe Terminierung ist ausreichend, da der Verantwortliche des Arbeitspakets jederzeit die Moglich-
keit hat, hier Korrekturen vorzunehmen.

Schritt 2.4

Arbeitspakete realisieren: Der Verantwortliche bearbeitet nun mdglichst eigensténdig seine Arbeitspakete.
Er klart offene Fragen selbst, soweit es geht ("Direkt-Prinzip"). Ebenfalls kiummert er sich darum, etwaige
Vorleistung rechtzeitig zu erhalten ("Direkt-Prinzip" und "Vertrags-Prinzip"). In beiden Féallen muss der Pro-
jektmanager Uber das Verhandelte informiert werden, denn nur er kann sicher stellen, dass Seiteneffekte
berticksichtig werden.

Der Verantwortliche garantiert die Qualitat, d.h. die hundertprozentige Erfullung des Umfangs (Prinzip
"Keine Uberraschungen"). Der Verantwortliche muss sofort ("Sofort-Prinzip*) eskalieren, falls er offene
Punkte nicht selbst klaren kann oder falls er es nicht schafft, Vorleistungen zu beschaffen. Gleiches gilt,
falls Risiken eintreten, die es ihm nicht ermdglichen, die Qualitédt zum vereinbarten Zeitpunkt zu liefern.

Schritt 2.5

Ergebnisse der Arbeitspaket integrieren: Der Arbeitspaketverantwortliche integriert die Ergebnisse aus
den selbst verantworteten und den delegierten Arbeitspaketen. Hier werden typischerweise noch einmal
umfassende Tests durchgefiihrt und die Ergebnisse an den Uibergeordneten Auftraggeber Gbergeben. Auf
der obersten Ebene des Projektstrukturplans wird schlieRlich das Projekt ausgerollt.
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Beispiel
Auftrag klaren

In der hier vorgestellten Methodologie werden keine Bedingungen an den Auftrag selbst gestellt. Im Bei-
spielprojekt bestand der urspriingliche Auftrag lediglich aus der kurzfristig verfigbar gewordenen Techno-
logie und dem Willen beider Partner, hieraus in kirzester Zeit ein marktfahiges Produkt zu integrieren. Zu
diesem Zeitpunkt war ausschlie8lich die technische Machbarkeit gesichert. Organisatorisch stand eine
erste Beta-Version der Schnittstelle zum Partner. Trotz des nicht spezifizierten Projektziels tbernahm der
Projektmanager den Auftrag.

Das vorrangige Ziel bestand nun in der Klarung des Auftrags — in diesem Falle der Produktspezifikation
inklusive aller organisatorischer Ablaufe, die die neue Technologie mit sich brachte. Da es sich um eine
vollstandig neue Technologie handelte und sich die Schnittstelle von der des bisherigen Partners unter-
schied, konnte nicht auf bestehendes Wissen oder bestehende Ablaufe aufgebaut werden.

Eine gemeinsame Sprache finden

Als grofdtes Problem stellte sich dabei die Sprache des Auftraggebers heraus, in diesem Fall der zustandi-
gen Fachabteilung (Produktmanagement und Marketing) von 1&1. Die verwendete Sprache war zwar ge-
eignet, das Produkt perfekt zu spezifizieren, konnte aber die sich ergebenden organisatorischen Ablaufe
nicht beschreiben. Erst nach mehreren Anlaufen konnte mit einer neuen, speziellen Art von Flussdiagramm
eine Sprache gefunden werden, die sowohl von der Fachabteilung als auch von der Entwicklungsabteilung
verstanden und gesprochen wurde.

Entscheidungen fallen

Auftragsklarung geht immer einher mit grober Konzeption. Aus der technischen Konzeption ergeben sich
wiederum Fragen an den Auftraggeber. Bei einem Technologiewechsel sind alle Bereiche eines Unter-
nehmens betroffen, Entscheidungsfindungen sind daher komplex und zeitintensiv. Aufgrund des hohen
Zeitdrucks stellten deshalb Entscheidungsfindungsprozesse einen kritischen Engpass dar. Im Sinne des
Sofort- und Direkt-Prinzips wurde daher die Entscheidungsfindung auf ein zentrales Abstimmungsmeeting
konzentriert. Bei diesem Treffen waren alle Entscheider und Verantwortlichen anwesend und es wurden
alle offenen Fragen entschieden. Der vorhandene hohe Vertrauenslevel erméglichte, dass auch Entschei-
dungen von groRer Tragweite mit z.T. hohen Risiken getroffen werden konnten. Ein weiterer Vorteil dieser
Vorgehensweise war, dass alle Beteiligten zu einem Zeitpunkt den identischen Informationsstand hatten.

Gerade unter hohem Zeitdruck ist es unverzichtbar, einen klaren und eindeutigen Projektauftrag zu erstel-
len. Dieser ist Grundlage flr eine gute Strukturierung und damit auch fir die konsequente Delegation der
Verantwortung fur Arbeitspakete. In diesem Projekt wurde konsequent ein pragnantes, kurzes und ver-
standliches Auftragsdokument inklusive Anderungshistorie erstellt. Dies war einer der Schliissel fir den
Projekterfolg.

Projekt sinnvoll strukturieren

Parallel zur Auftragsklarung wurde bei 1&1 das Projekt in sieben Arbeitspakete unterteilt. Aufgrund der
auRRergewohnlichen Situation wurde fiir jedes ein Senior Manager als Verantwortlicher benannt. Die Struk-
turierung erfolgte ausschlief3lich nach fachlichen Gesichtspunkten, so dass moglichst wenig Kommunikati-
on zwischen den Arbeitspaketen notwendig war. Organisatorische Strukturen wurden dabei bewusst nicht
bertcksichtigt. Aufgrund des hohen Vertrauenslevels konnten die Arbeitspakete in maximal moglicher Gro-
e angesetzt werden. Im Sinne des Direktprinzips war jeder Verantwortliche angehalten, direkt die not-
wendigen Vorleistungen und Konzepte zur Realisierung zu beschaffen. Nur falls nachweislich keine direkte
Lésung moglich war, war es erlaubt, auf den oberen Projektmanager zurlickzugreifen (siehe Prozess
"Klarheit schaffen™).

Da der Vertrauenslevel zum neuen Partner eher neutral bzw. leicht negativ war, kam hier die gegenteilige
Strategie — kleine Arbeitspakete mit schneller Ergebniskontrolle — zum Einsatz.

Direktprinzip durchsetzen

Eine der groRten Hirden zu Beginn des Projekts war der fehlende Austausch der Techniker auf operativer
Ebene. Der neue Partner war es nicht gewohnt, dass Teammitglieder Gber Unternehmensgrenzen hinweg
Probleme gemeinsam lésen und befirchtete, dies wiirde die Techniker von der Arbeit abhalten. Die Kom-
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munikation Uber den Projektmanager fuhrte jedoch zu langen Antwortzeiten. Nur Gber eine Eskalation auf
Vorstandsebene konnte die Freigabe fir direkte Kontakte (Direkt-Prinzip) erreicht werden. Letztendlich
reduzierte diese MalRBhahme die Arbeitsbelastung der Techniker sogar, da diese Fehler dank der direkten
Kommunikation schnell beheben konnten und nicht mehr zeitraubend beim Projektmanager nachfragen
bzw. an ihn eskalieren mussten.

Die hier vorgestellte Umsetzung der Verhaltensprinzipien ermdglichte es, bereits friih eine erste Integration
der Systeme zu erreichen. Dadurch war es maéglich, viele Erkenntnisse unmittelbar in die Konzeption des
Projekts einflieRen zu lassen.

Insgesamt konnte das Projekt im Sinne des Auftraggebers und des Partners innerhalb des gewiinschten
Zeitraums dem Kunden angeboten werden und ist bis heute die Grundlage fir eine kooperative partner-
schaftliche Zusammenarbeit.

Prozess 3: Klarheit schaffen

Dieser ist zwar der kleinste, aber ein sehr bedeutender Prozess in der Methodologie. Er dient dazu, offene
Punkte oder Probleme zu eskalieren und so Klarheit zu schaffen. Hierbei werden nur Punkte zugelassen, die
nicht auf der direkt darunter liegenden Ebene geklart werden kénnen. In der Anfangsphase sind dies haupt-
séchlich Klarungen des Auftrags, im spateren Verlauf sind es Probleme im Projekt oder eingetretene Risiken.

#1 —1—1 #3 Klarheit schaffen
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Bild 6: High-Speed-Projektmanagement benétigt sofortige Klarheit.

Schritt 3.1 Eskalationen priorisieren: Die Priorisierung erfolgt bei jeder hinzukommenden Eskalation und téglich

neu. Die Prioritat richtet sich immer nach der Hohe der Auswirkungen fur das Projekt:
1. Klarungen offener Punkte in Auftréagen (Projekt und Arbeitspakete)
2. Kritikgesprache mit Teammitgliedern zur Verbesserung des Verhaltens

3. Klarungen offener Punkte in Arbeitspaketen mit hohem Neuigkeitsgrad und Unsicherheit, die eine
schnelle Integration behindern wiirden

4. Klarungen offener Punkte in Arbeitspaketen, die ggf. im Notfall durch Mehrarbeit zu beherrschen sind

Schritt 3.2 Eskalationen vorantreiben: Eine Eskalation ist grundséatzlich als positiv zu bewerten, wenn man zuvor
alle zur Verfigung stehenden MaflRnahmen ergriffen hat. Eine Eskalation gilt erst dann als Eskalation,
wenn sie zu einem erfolgreichen Ergebnis gebracht wurde. Falls die Eskalation ein Arbeitspaket auf dem
kritischen Weg betrifft, bekommt dies absoluten Vorrang vor allen anderen und muss innerhalb von 24
Stunden — unabhéngig von den Hierarchieebenen — zum Ergebnis fiihren. Eine Eskalation lauft Uber alle

Hierarchiestufen und endet erst bei der obersten Fiihrungsebene.

Nicht zu unterschatzen ist auch die Wirkung, dass Eskalationen immer auch eine Chance sind, das Projekt
neu an den aktuellen Bedurfnissen des Auftraggebers auszurichten.

Die Ergebnisse werden durch den Projektmanager umgehend an alle Betroffenen weitergegeben.

Beispiel

Im Beispielprojekt wurde vereinbart, dass eine Eskalation sofort per Telefon oder Mobiltelefon erfolgen
muss. Durch den Zeitdruck und den Neuigkeitsgrad kam es allerdings schnell zu einer hohen Zahl an offe-
nen Punkten und internen Eskalationen. Um diese in einer sinnvollen Reihenfolge abzuarbeiten, bewéhrte
sich folgendes Priorisierungsschema: Hochste Prioritat haben offene Punkte in einem Auftrag, die ein
Team an der Weiterarbeit hindern. Danach werden offene Punkte des Konzepts mit héchstem Neuigkeits-
grad abgearbeitet, die eine schnelle Integration behindern. Danach folgen die restlichen Punkte, bei denen
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man davon ausgehen kann, dass sie sich im Notfall durch Mehrarbeit beherrschen lassen. Direkt nach
offenen Punkten im Auftrag wurden auch die Eskalationen im Rahmen von Kritikgespréachen zur Verbesse-
rung des Verhaltens einzelner Teammitglieder eingeordnet.

Verwaltet wurden die internen offenen Punkte mit Hilfe von Karteikarten. Die Reihenfolge der Karten — und
damit deren Prioritat — liel sich schnell &ndern, so dass die dringlichsten Eskalationen ganz vorne einge-
ordnet werden konnten und damit immer im Blickfeld waren.

Auch zwischen 1&1 und dem Partner war jederzeit eine Kontaktaufnahme maoglich, um offene Probleme.
zu klaren bzw. zu eskalieren. Alle externen offenen Punkte (Eskalationen) wurden durch den Projektmana-
ger der 1&1 verwaltet. Als zentrale Erfolgskontrolle und Abstimmung wurde zweimal wochentlich ein Tele-
fongesprach ausschlie3lich zwischen den Projektmanagern durchgefiihrt. Wahrend des Telefonats wurden
alle Absprachen sofort direkt in eine Datei mit Anderungshistorie protokolliert. So war jederzeit offensicht-
lich, wer was bis wann zu tun hatte. Erfolgreich abgeschlossene Arbeitspakete wurden am Ende der Datei
als Erfolgshistorie aufgelistet.

Vereinbarungen, die nicht eingehalten werden konnten, wurden schnell und direkt bis auf hochste Ebene
eskaliert. Durch dieses direkte Vorgehen lie3en sich schnell Erfolge feiern, so dass der Vertrauenslevel in-
nerhalb weniger Tage fast internes Niveau erreichte. Mit wachsendem Vertrauen vergrol3erte sich auch der
Umfang der Arbeitspakete, was wiederum deren Anzahl und den damit verbundenen Aufwand verringerte.

Eskalationen abzuarbeiten ist ein kontinuierlicher Prozess. Wird dieser vernachlassigt, kommt es zu Ver-
zbgerungen im Projekt, Probleme werden verschleppt oder es wird unnétige Arbeit investiert. Die schnelle
Abarbeitung von Eskalationen fuhrte in diesem Projekt zu einer merklichen Aufwandsreduzierung, was
wiederum die Projektqualitat und Geschwindigkeit deutlich steigerte.

Hervorzuheben ist, dass die Teammitglieder sich zum Teil nie persdnlich kennenlernten. Dies galt auch fur
die Projektmanager. Personliche Kontakte sind ein effektives Mittel um Vertrauen aufzubauen, es geht
aber auch ohne sie. Die Taktik, kleine Arbeitspakete zu schniren und diese konsequent nachzuhalten,
funktioniert auch Uber weite Entfernungen und telefonisch.

Ergebnisse und Erkenntnisse

Dieses Projekt war gekennzeichnet durch hohen Zeitdruck, unklare Auftragslage und der Tatsache, dass
das Projektteam sich nie vollstdndig personlich gesehen hat. Es war das aul3ergewothnlichste Projekt mei-
ner bisherigen Laufbahn als Projektmanager. Nur durch den konsequenten Einsatz der Verhaltensprinzi-
pien und High-Speed-Methodologie konnte es zum Erfolg gefuihrt werden.

Aus den typischen sechs Monaten von Projektstart bis zur ersten Auslieferung (im Vergleich zu gleichartigen
Projekten des Zulieferers) wurden sechs Wochen — zur vollsten Zufriedenheit des Auftraggebers. Méglich war
dies u.a., da zwischen den Senior-Managern schon vor dem Projekt ein hoher Vertrauenslevel bestand. Der
Vertrauenslevel ist daher eine Art Kapital, das man durch viele positive Projekte mit angewendeten positiven
Vertrauensprinzipien aufbaut und abrufen kann, wenn eine Situation schnelles Handeln erfordert.

Aufféllig an diesem Projekt ist auch der geringe Projektmanager-Overhead, also das Verhaltnis von Pro-
jektmanagerstunden zu Entwicklerstunden. Aufgrund des Zeitdrucks wiirde man einen eher hohen Wert
erwarten. Tatséchlich kamen in diesem Projekt jedoch nur neun Projektmanagerstunden auf 100 Entwick-
lerstunden. Im Vergleich zu anderen 1&1-Projekten ist das ein Spitzenwert.

Die hier vorgestellte Methodologie ist im Folgenden an einer ganzen Reihe von &hnlichen Projekten der
1&1 angewendet worden — mit &hnlich guten Ergebnissen. In einem Produktbereich hat sie sich als Stan-
dard etabliert.

Mit ein "bisschen" Methode wird's nur noch besser

In Projekten, in denen die Teammitglieder die obigen Verhaltensprinzipien befolgen, wird es wenige und
dann auch nur unproblematische Verzégerungen geben. Der steigende Vertrauenslevel wird auch dazu
fuhren, dass die "versteckten Puffer" in den einzelnen Arbeitpaketen abnehmen — die Aufwandsschatzun-
gen werden merklich geringer ausfallen.
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Diesen Effekt kann man noch weiter verstarken, wenn man sich der Projektmethodologie "Critical Chain
Project Management (CCPM)" bedient. Hier werden die Puffer aus den Arbeitspaketen herausgezogen und
anteilig als Projektpuffer an das Ende des Projekts gestellt.

Diese Methodologie funktioniert besser in einem vertrauensvollen Umfeld. In der CCPM-Methodologie sind
Verschiebungen bei Terminen ganz normal (so lange der Puffer noch nicht schneller verbraucht wird als
der Projektfortschritt es erlaubt). Wenn keine Termine verschoben werden, sind diese offensichtlich nicht
pufferfrei geplant. Akzeptieren von Terminverschiebungen (bis auf den Endtermin) muss als positiv ange-
sehen werden. Die Teammitglieder miissen vertrauen, dass der Puffer nicht gestrichen wird und umgekehrt
muss der Projektmanager vertrauen, dass das normale Verschieben von Terminen nicht missbraucht wird.
Die hier beschriebenen Verhaltensprinzipien erganzen CCPM perfekt und wirken wie ein Katalysator.

Beispiel

Im Beispielprojekt war ein Termin vorgegeben, der praktisch nicht haltbar erschien. Dies war jedem Betei-
ligten bekannt und niemand plante Puffer in die einzelnen Arbeitspakete ein. An die Stelle von Puffern zur
Absicherung von Synchronisationspunkten trat nun das Staffellauf-Prinzip: Jeder Gibergab seine Zwischen-
ergebnisse so schnell wie moglich an seinen Nachfolger.

Aus der Tatsache, dass alle Arbeitspakete pufferlos geplant sind, ergibt sich aber die logische Konse-
quenz, dass jedes Arbeitspaket verschoben werden muss. Wenn ein Arbeitspaket nicht verschoben wird,
ist der relativ unwahrscheinlich Fall eingetreten, dass alles perfekt funktionierte, was in der Realitat uf3erst
selten vorkommit.

Um die Folgen fur den Endkunden zu minimieren, wurden im Projektergebnis selbst die Puffer eingebaut.
Das Projektergebnis lasst sich aus Endkundensicht wiederum zeitlich strukturieren — es gibt Teile, die zur
Bestellung des Produkts notwendig sind, zur Abwicklung, Nutzung und Kiindigung. Die vorgegebenen Zei-
ten zwischen den Teilnutzungen wurden in diesem Projekt als Puffer genutzt. Die Funktionalitat wurde
daher genau in dem Mal3e entwickelt, wie der Kunde sie verwenden konnte. Dieses Vorgehen hat nichts
mehr mit einem traditionellen seriellen Projektmanagement zu tun. Jedes Arbeitspaket wird gemaf3 seiner
Dringlichkeit fuir den Endkunden priorisiert, der Auftrag geklart, umgesetzt, getestet und integriert. Diese
Vorgehensweise ist nur moglich bei einem extrem hohen Vertrauenslevel, da sich jeder blind auf den ande-
ren verlassen kbnnen muss.

Zusammenfassung

Es gibt nur zwei Dinge, die verhindern, dass Projekte mit der maximal mdéglichen Geschwindigkeit und
minimalen Kosten ablaufen.

1. Organisatorische Engpasse: Dies sind meist Ressourcenengpasse, aber auch begrenzende Syste-
me oder Prozesse. Der Engpass begrenzt die maximale Geschwindigkeit. Hier kann man wie oben be-
schrieben nur die Prioritdten korrekt setzen. MalRnahmen zur Identifikation und Beseitigung von Eng-
passen sind Grundlage fir effektives High-Speed-Projektmanagement, auf sie wird in Teil 1 dieses Ar-
tikels verwiesen.

2. Das konkrete tagliche Verhalten der Teammitglieder: Wenn das Verhalten gut ist, dann entstehen
Zuverlassigkeit und Vertrauen. So kann man auf viele Projektmanagement-Methoden verzichten oder
zumindest ihren Einsatz massiv reduzieren. Das ist deshalb so wichtig, da in den heutigen IT-Projekten
die Kommunikationsmenge (nicht die Geschwindigkeit) der begrenzende Faktor ist. Jeder Methoden-
einsatz erhoht den Kommunikationsaufwand und begrenzt damit die Projektgeschwindigkeit.

In diesem Artikel habe ich vier leicht verstandliche und einfache Prinzipien flr "gutes” Verhalten in Projek-
ten identifiziert: Sofort-, Direkt-, Vertrags- und Keine-Uberraschungen-Prinzip. Wenn man diese im Projekt-
team verankert und durch geschickte Anpassung der ArbeitspaketgréfRe schnell Erfolgserlebnisse gene-

riert, wird sich rasch ein hoher Vertrauenslevel ausbilden. Dieser ermdglicht es, den Managementaufwand
stark herunterzufahren. Wenn man diesen Ansatz mit Critical-Chain-Project-Management verbindet, ist
man bei echtem "High-Speed-Projektmanagement"”. Die vier Verhaltensprinzipien und die zugehdrige High-
Speed-Methodologie zeigen den Weg vom traditionellen "Mikro-Projektmanagement” zu einem kooperati-
ven "Makro-Projektmanagement” mit erstaunlichen Ergebnissen.
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Critical Chain in der Praxis:

Termintreue und Projektabwicklung in Rekordzeit

Der Kunde aus Skandinavien dréngte zur Eile: In finfeinhalb statt
der Ublicherweise neun Monate sollte Transtechnik fiir die U-Bahnen
in Oslo Spezial-Umrichter entwickeln. Die robust

en Geréte formen die 750 Volt Gleichspannung aus der Oberlei-
tung in Wechselstrom fiir Innenbeleuchtung der Bahnen, Klimaan-
lagen, Heizung und Tidrhydraulik um. Seit Jahren entwickelt und
baut das 1968 gegrindete Unternehmen Transtechnik mafge-
schneiderte Umrichter. Die Kleinserien bis zu einhundert Stiick
gehen an Bahnen in aller Welt, eine Geschéaftsnische, die sich fur
spezialisierte Mittelstandler lohnt. In dieser Branche driicken — wie
in vielen anderen Branchen auch — die Liefertermine. Doch eine
solche Forderung, die Projektlaufzeit um ein Drittel zu kirzen, war
an die rund 220 Mitarbeiter um Geschéftsfiihrer Dr. Hans-Joachim
Schulz bisher noch nicht herangetragen worden.

Critical Chain Projektmanagement:
Erster Ernstfall fur neue Methode

Das mittelstdndische Unternehmen, fir das wir als Projektleiter
bzw. Berater tatig waren, hatte ein halbes Jahr zuvor Critical Chain
Projektmanagement (CCPM) eingefuhrt. Projektleiter und Mitarbei-
ter waren aufwandig geschult und mit der neuen Methode vertraut
gemacht worden. Zentraler Inhalt der Schulung war, wie sie mit
CCPM Projekte termingerecht fertig stellen kénnen. lhnen wurde
gezeigt, wie sie Plane und Vorgange straffen und die Projektzeit
besser ausschopfen und verkiirzen kénnen. Die Mitarbeiter von
Transtechnik lernten die Methoden kennen und machten sich mit
den Veréanderungen vertraut, die sich fur die taglichen Projektarbeit
ergeben. Die Anfrage aus Oslo war fur Transtechnik deshalb trotz
der grofRen Herausforderung ein willkommener Testfall fur die neue
Methode.

Geheimrezept fur schnelle Projekte

Wir haben das "Oslo-Projekt" bei Transtechnik als verantwortli-
cher Projektleiter bzw. als Berater fir CCPM geleitet und be-
gleitet. Unter Projektmanagement-Fachleuten gilt dieses drei
Jahre zuriickliegende Vorhaben als erstes CCPM-Projekt
Deutschlands, das offentlich geworden ist. Mit dem neuen An-
satz, der aus den USA stammt, beschéftigen sich hierzulande
eine Reihe von Unternehmen, darunter namhafte Grof3unter-
nehmen. Publik gemacht werden die Erfahrungen mit CCPM
allerdings nicht. Experten, die sich bei der "GPM Deutsche
Gesellschaft fir Projektmanagement e.V." zu einer CCPM-
Fachgruppe zusammengeschlossen haben, vermuten: Viele
Unternehmen werten CCPM als strategischen Wettbewerbsvor-
teil. Sie erklaren ihre Arbeit und Erfahrungen mit diesem An-
satz zur Verschlusssache.

Uwe Techt

Y Geschaftsfihrer der

J VISTEM GmbH & Co KG,
i ‘ langjahrige Erfahrung mit
ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
fir PM-Themen

Kontakt:
> uwe.techt@vistem.eu

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Burkhard Métzing

Diplom-Nachrichten-
techniker, Unternehmens-
a berater, unterstitzt
Unternehmen bei der Einfihrung v.
Critical Chain Projektmanagement

Kontakt:
> Burkhard.Maetzing@syracom.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Bild 1: Ein Umrichter wandelt Gleichspannung in

Wechselstrom um (Quelle: Transtechnik).
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Denn die Vorteile kdnnen betrachtlich sein: CCPM kann direkt nach der Einfihrung Projektlaufzeiten um
rund ein Drittel verkirzen und die Termintreue auf nahezu 100% erhdhen. Ist die Vorgehensweise fest im
Unternehmen verankert und wurde sie durch weitere Optimierungen flankiert, lassen sich die Projektlaufzei-
ten sogar um bis zu 45% kirzen. Zudem verbessert diese vom Unternehmensberater und promovierten Phy-
siker Eliyahu M. Goldratt entwickelte Methodik auch die Qualitat des Projektergebnisses, wie Dr. Hans-
Joachim Schulz festgestellt hat.

Paradigmenwechsel stellt vieles auf den Kopf

Diese Erfolge haben, wie wir beim Oslo-Projekt feststellten, ihren Preis. CCPM verandert das bestehende
Projektmanagement an wenigen, doch entscheidenden Stellen. Es bricht mit gangigen und selbstverstand-
lichen Regeln der Projektarbeit. Punktuell wird die bisherige Projektmanagement-Praxis und Unterneh-
mensfihrung auf den Kopf gestellt. Deshalb stellen die CCPM-Einfihrung und die ersten Pionier-Projekte
hohe Anforderungen an die Projektmanager, ihre Mitarbeiter und an das Top-Management.

Dr. Hans-Joachim Schulz spricht rickblickend von einem Paradigmenwechsel, der von Fihrungskraften
und Projektmanagern sorgfaltig begleitet werden muss. "Bei den ersten Préasentationen und Schulungen
hatten viele Mitarbeiter starke Vorbehalte gegen Critical Chain Projektmanagement”, berichtet er. "Wir
mussten anfangs viel Uberzeugungsarbeit leisten und selbst noch Monate nach der Einfilhrung durch
Schulungen und Gesprache dafir Sorge tragen, dass die Mitarbeiter nicht in die alten Planungs- und Ar-
beitsmuster zurickfielen."

Fundierte Projektplanung "vom Ziel her"

CCPM brachte gleich vom ersten Tag des Oslo-Projekts an Veranderungen mit sich. Unsere Projektpla-
nungen bei Transtechnik folgten bis dato streng einem Phasenmodell: Kick-off, Design des Umrichters,
Feinauslegung, elektrische und mechanische Auslegung, Prototypenbau und Geratetest — an diesem
Schema orientierten sich alle Projektplane. Dieses an den Projektphasen ausgerichtete Planungsmodell
erleichterte den Projektmanagern die Arbeit. Grol3e Teile der Plane lagen als Bausteine (“templates") vor.
Der Projektmanager musste sie nur noch an sein Projekt leicht anpassen. AnschlieRend ermittelte er — wie
es in Handbiichern gelehrt wird — anhand der Phasen die einzelnen Aufgaben und Arbeitspakte und ordne-
te die Elemente logisch an. Er "brach das Projekt herunter", wie man sagt.

Als Nachteil dieser Vorgehensweise haben wir bei Transtechnik allerdings festgestellt: Grobraster fiihren
haufig zu grober Planung. Die Vorlagen werden nicht sorgfaltig genug den individuellen Zielen und Inhalten
des konkreten Projekts angepasst; wichtige Aufgaben werden vergessen oder falsch eingeplant und unné-
tige Arbeiten in den Plan aufgenommen; manches wird doppelt erledigt. Solche Ungenauigkeiten und Feh-
ler drohen das Projekt ins Stocken zu bringen.

Stolperstein, Engpass, Zwischenergebnis

Deshalb wahlten wir fur die Planung des Oslo-Projekts einen anderen Weg. Wir fragten: "Welche Arbeiten
sind tatséchlich erforderlich?" Bereits fir die allerersten Planungen wéhlten wir einen neuen Weg, den der
so genannten "fundierten Projektplanung”. Wir griffen bewusst nicht auf vorhandene Vorlagen zuriick. Die
fundierte Projektplanung erfordert die Teilnahme des Teams. Beim Kick-off-Meeting fragten wir in die Run-
de: "Was hindert uns daran, unser Projekt piinktlich fertig zu stellen? Mit welchen Schwierigkeiten und
Hindernissen haben wir zu rechnen? Welche Bedenken beschéftigen das Team bei diesem Projekt?" Kurz,
wir fragten nach moglichen "Stolpersteinen”.

Das Team erorterte intensiv das Vorhaben und die vermuteten Schwierigkeiten. Es sei nicht zu schaffen,
wandte ein Konstrukteur ein, den geplanten Umrichter in der vorgesehenen Umgebungstemperatur ausrei-
chend zu beliften. Ein Einkaufer bezweifelte, dass der Lieferant so schnell wie geplant die Gerategehause
liefern kdnne. Ein Techniker dul3erte Bedenken bezlglich der elektromagnetischen Vertraglichkeit der Um-
richter. Ein anderer Techniker warf ein, dass es problematisch sei, in der Kiirze der Zeit gleich vier Prototy-
pen plinktlich bereitzustellen.
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Diese und andere Stolpersteine markierten "inhaltliche" Probleme dieses Projekts. Was uns fehlte, diese
Stolpersteine zu Uberwinden, bezeichneten wir als Engpass: beispielsweise fehlendes Know-how fir die
BellUftung des Geréts oder die Fahigkeit unseres Gehéauselieferanten, die Geh&use in deutlich kiirzerer Zeit
als bisher anzufertigen. Wirden wir diese aus den Engpassen resultierenden Schwierigkeiten Gberwinden,
hatten wir fiir das Projekt bedeutende Zwischenergebnisse erzielt ("die Stolpersteine Uberwunden™), hatten
also gewissermallen Meilensteine erreicht. Gemeinsam mit dem Team erstellten wir wahrend des Kickoff-
Meetings eine Stolperstein-Liste mit den Rubriken (1) Stolperstein, (2) Engpass unserer Organisation und
(3) erforderliches Zwischenergebnis.

Diese griindliche Anfangsanalyse unseres Projekts brachte sowohl fur das Team als auch fir den Projekt-
manager Veranderungen mit sich:

e Das Kick-off-Meeting war keine "Formalsache", die sich in einer Stunde erledigen lasst und bei der das
Team mit den Planen konfrontiert wird. Der Projektleiter analysierte gemeinsam mit dem Team die
Stolpersteine. Er moderierte das Kick-off-Meeting und ermdglichte es dem Team, sich zu den vermute-
ten Schwierigkeiten im Projekt zu auRern. Wir nahmen die Bedenken auf, notierten sie auf Plakaten
und strichen gemeinsam doppelt notierte Engpasse sowie Scheinprobleme. Die verbleibenden "ech-
ten" Stolpersteine bildeten die Basis fur die weitere Planung.

e Das Team wurde in die Planung einbezogen, &ufRerte Bedenken und diskutierte mogliche Lésungswe-
ge. Dies weckte bei dem Team die Bereitschaft, sich mit dem Projekt und seinen Herausforderungen
zu identifizieren; niemand konnte spater einwenden, seine Bedenken seien nicht gehdrt worden. Zu-
dem konnten wir schon bei der Planung auf das Know-how der Spezialisten in unserem Team zuriick-
greifen.

¢ Die inhaltlichen Schwierigkeiten unseres Projekts wurden deutlicher erkannt als bei der bisher verwen-
deten Phasenplanung, bei der die Lésung vieler Probleme auf spéatere Projektphasen verschoben wur-
de. Dadurch konnten wir die Losungen friiher vorbereiten, Vorsorge treffen und uns vor "bésen Uber-
raschungen” schitzen.

o Die Schwierigkeiten und Herausforderungen des Projekts waren fir alle Beteiligten transparent. Das
erleichterte spéater die Kommunikation und weckte das Verstandnis fur die Belange der beteiligten
Fachdisziplinen.

Zwischenergebnisse als Rickgrat des Netzplans

Die Methode fundierter Projektplanung orientiert sich somit am Ziel des Projekts:
¢ Welche Stolpersteine sind zu erwarten?
e Welche Engpasse in der Organisation liegen diesen Stolpersteinen zugrunde?

e Mit welchen MaRnahmen und Aktivitaten kénnen die Stolpersteine Uberwunden und fir das Projekt
zentrale Zwischenergebnisse erreicht werden?

Beim Critical Chain Projektmanagement werden diese Zwischenergebnisse (Zwischenziele) an die Stelle
der bei der traditionellen Planung gangigen Meilensteine gesetzt, die zumeist bestimmte Projektphasen
abschlieBen. Mit dieser Vorgehensweise hatten wir sehr friih und entscheidend die Weichen fur die gesam-
te Planung gestellt. Die Konsequenzen dieser Weichenstellung zeigten sich bei der Erstellung des Netz-
plans, fir den wir die Zwischenziele gewissermafien als Meilensteine eintrugen. Indem die Zwischenziele als
Meilensteine verwendet wurden, war der Netzplan auf neue, bis dahin unbekannte Art und Weise strukturiert.
Zwar unterlegten wir den Plan spater zusatzlich mit dem bekannten Phasenmodell; dies diente indes mehr
der Ubersichtlichkeit und der Kommunikation mit dem Kunden als der Planung selbst.

Fur die Erstellung des Netzplans ordneten wir die Zwischenergebnisse anhand der folgenden beiden Fra-
gen logisch an.

e Auf welche Art und Weise sind die Zwischenziele voneinander abhangig?

e Welches Zwischenergebnis muss erreicht werden als Voraussetzung, um ein anderes Zwi-
schenergebnis erzielen zu kénnen?
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Beispielsweise musste zunéchst die Kihlung des Umrichters geklart werden, bevor wir Gberhaupt in der
Lage waren, das Zwischenergebnis "Die Gehause fir die Umrichter sind punktlich zu liefern" zu erreichen.

Wir hatten damit gerechnet, dass sich unser Netzplan von den bislang bei Transtechnik verwendeten
Netzplanen unterscheiden wirde. Dass die Unterschiede so grof3 sein wirden hatten wir allerdings nicht
geahnt. Bei dem herkdbmmlichen Netzplan schloss jede Projektphase mit einem Meilenstein ab, in den die
Aktivitaten der Phase nahezu vollstéandig einmiindeten. Der unter Verwendung von CCPM erstellte Netz-
plan indes schien dem Projektteam auf den ersten Blick uniibersichtlicher: Die zu den Zwischenergebnis-
sen fihrenden Vorgéange "lUbersprangen” die einzelnen Phasen des Projekts. Es konnte sein, dass bereits
an Zwischenergebnissen der nachsten Phase gearbeitet wurde, wahrend die vorgehende Phase noch nicht
abgeschlossen war. Die bekannten "Mauern" zwischen den Phasen, die durch Meilensteine gekennzeich-
net waren, wurden abgetragen. Ein Mitarbeiter verglich den Plan mit einem "gefallten, auf die Seite geleg-
ten Baum": Verwirrend viele Zweigen fiihrten zu dickeren Asten, die zuletzt in den Baumstamm mindeten.

An Ressourcen orientierte Projektplanung

Beim CCPM werden bereits bei der Planung von Aufgaben und Arbeitspaketen die Ressourcen eingeplant,
die spater diese Aufgabe Ubernehmen. Es wird also nicht nur bestimmt, was im Detail zu tun ist — sondern
auch, welche Ressource diese Aufgaben erledigt. Der Projektmanager stellt dabei sicher, dass Ressourcen
nicht zeitgleich an zwei Stellen in Projekten eingeplant werden. Ein solcher Fehler tberlastet diesen Mitar-
beiter ("negatives Multitasking") und verzdgert den Projektfortschritt. Die Ziele dieser Methode sind: Fur
jede Aufgabe muss die Ressource piinktlich bereitstehen. Die Ressourcen missen eine Aufgabe nach der
anderen bearbeiten und abschlieBen kdnnen, ohne zeitraubend zwischen den Aufgaben zu springen.

Dank der Analyse der Stolpersteine und der o o
damit verbundenen Engpésse konnten wir die
Anforderungen an die benétigte Ressource
sehr detailliert beschreiben: So brauchten wir
beispielsweise nicht nur "einen Konstrukteur",
sondern auch einen Fachmann mit speziellen
Kenntnissen der erforderlichen Konvektions-
kihlung. Nur mit ihm waren wir in der Lage,
das Zwischenergebnis sicher zu erreichen.
Nachdem die Anforderungsprofile der Mitarbei-
ter erstellt worden waren, nahmen wir Verbin-
dung zu den Fachabteilungen auf, stellten den
Netzplan vor und baten um Vorschlage fir
Spezialisten — zunachst unabhangig von deren
Verfligbarkeit. Die Frage war: "Wer ist der bes-
te Mitarbeiter, um die Zwischenziele zu errei-
chen?" Diese Mitarbeiter baten wir um Schét- A\
zung der fir ihre Aufgaben erforderlichen Ar- Bild 2: Transtechnik-Mitarbeiter (Quelle: Transtechnik).
beitszeit. Die Schatzungen sollten realistisch in

Arbeitstagen beziffert werden. Wie viele Arbeitstage veranschlagt ein Mitarbeiter fir die Erledigung seiner
Aufgabe — eingerechnet der Tatsache, dass er seine Arbeit immer wieder wegen anderer Verpflichtungen
und Stérungen unterbrechen muss?

Obgleich uns eine Software fiir Netzplantechnik zur Verfligung stand, entschlossen wir uns zur "konventio-
nellen" Planung mit Papier und Bleistift, da wir uns von diesem Vorgehen ein vertieftes Verstandnis dieser
Ansatze erwarteten.

120 Vorgange und die "Kritische Kette"

"Konventionelle Planung" bedeutete: Die rund 120 Vorgange des Projekts wurden auf karierten Papier-
kéartchen notiert. Neben der Aufgabe vermerkten wir als Projektleitung die geschéatzte Dauer der einzelnen
Vorgange (1 Arbeitstag gleich 2 Zentimeter); die Farbe der Kartchen symbolisierte die jeweils eingesetzte
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Ressource. In langen, bis weit in den Abend reichenden Klausursitzungen brachten wir die einzelnen Vor-
gange in eine logische Reihenfolge. (Diese Planungsaufgabe kann heute mit Hilfe geeigneter Software in
ein bis zwei Stunden erledigt werden). Wir schoben die Kértchen und gruppierten sie so lange um, bis es
uns gelungen war, die Vorgange in die gewiinschte Reihenfolge zu bringen und Aufgabenketten zu bilden,
die folgenden Bedingungen gehorchten:

e Die logische Abhangigkeit der Vorgange wurde beriicksichtigt.
e Fir die Erledigung der Aufgaben stand die vorgesehene Ressource bereit.

e Die Ressourcen wurden nicht zeitgleich an zwei Stellen im Projekt verplant; die Bearbeitung der Auf-
gaben wurde also nicht verzdgert, weil die vorgesehene Ressource noch an anderer Stelle im Projekt
tatig war und zunéchst diese Arbeiten abschlieen musste.

e Die Ressource, die im Projekt am haufigsten gebraucht wurde, war der "Engpass" des Projekts. Beim
Oslo-Projekt bildeten die Entwickler spezieller Software diesen Engpass. Das Projekt wirde nicht
schneller vorankommen als dieser Engpass arbeiten kann. Deshalb haben wir den Projektplan der
Engpass-Ressource so angepasst, dass sie optimal und ohne Stérungen arbeiten konnte. Wir stellten
sicher, dass zum einen die Engpass-Ressource ungestort und ohne Unterbrechung eine Aufgabe nach
der anderen bearbeiten konnte, zum anderen beim Start ihrer Aufgaben alle erforderlichen Vorarbeiten
geleistet waren. Wir ordneten alle anderen Ressourcen diesem Engpass unter. Sie gab den Takt fur
das Projekt.

Die langste dieser aus Papierschnipseln zusammengestellten Kette bildete die "Kritische Kette". Diese
Kritische Kette ist ein zentraler Begriff im Critical Chain Projektmanagement. Er bezeichnet gewissermal3en
das Ruckgrat des Projekts. Unter "Kritischer Kette" versteht man die langste Kette voneinander abhangiger
Aufgaben — aber (in Erganzung zum Kritischen Pfad) werden hier noch zusétzlich die Ressourcen berlck-
sichtigt. Die fur Projektmanager wichtige Regel: Das gesamte Projekt kommt nur so schnell voran, wie die
Arbeiten auf der kritischen Kette vorankommen. Verzégerungen der Arbeiten auf der kritischen Kette ver-
zogern unweigerlich das gesamte Projekt.

Diese Regel bildete bis zum Ende des Oslo-Projekts die Grundlage fur Planung und Steuerung. Die Arbei-
ten auf der Kritischen Kette, so die Maxime, durften nicht unterbrochen werden oder sich verzégern. Die
Mitarbeiter, die auf der Kritischen Kette arbeiteten, mussten "geschitzt" werden — eine Aufgabe, die nicht
einfach zu l6sen war.

Zeitschatzungen sind keine Terminzusagen!

Die wichtigste Herausforderung beim Oslo-Projekt bestand darin, die Projektlaufzeit zu reduzieren. Eliyahu
M. Goldratt hatte Mitte der neunziger Jahre festgestellt: Projekte kénnen in deutlich kirzerer Zeit abgewi-
ckelt werden als dies heute geschieht. Denn ein erheblicher Teil der geplanten Laufzeit eines Projekts geht
nutzlos verloren. Was ist damit gemeint? Fur ihre Terminplanung holen Projektmanager Zeitschatzungen
ihrer Mitarbeiter fiir einzelne Aufgaben ein. Diese Zeitschatzungen werden dann als (verbindliche) Termine
in den Projektplan eingetragen — ein fataler Fehler, wie Goldratt meint.

Ein Mitarbeiter, der die (grob geschéatzte) Arbeitszeit fir seine Aufgabe nennt, wird mit einem entsprechen-
den Termin konfrontiert. Schatzungen werden in Termine verwandelt. Die Mitarbeiter stehen unter Termin-
druck. Da sie zuverlassig liefern wollen, addieren sie zu den Schéatzwerten der reinen Arbeitszeit personli-
che "Zeitpuffer". Je wichtiger die Einhaltung des Termins ist, desto groRer legen sie diesen Sicherheitszu-
schlag aus, der Zeitverluste bei Stérungen und Unterbrechungen ihrer Arbeit auffangt.

Diese personlichen Zeitpuffer gehen dem Projekt verloren. Sie verlangern das Projekt unnétig und tragen
nichts zur Terminsicherheit bei. Kein Mitarbeiter liefert seine Aufgabe vor dem vereinbarten Termin; die
Erledigung dauert mindestens bis zum vereinbarten Termin. Goldratt schéatzt, dass die Halfte der Projekt-
laufzeit flr ungeeignete Pufferzeiten verloren geht.
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Oslo-Team zunachst irritiert von CCPM-Planung

Mit diesem Wissen haben wir beim Oslo-Projekt die von den Mitarbeitern realistisch geschéatzte Arbeitszeit
um die Halfte beschnitten. Dies ist durchaus wdrtlich zu verstehen: Wir haben von den Papierstreifen, mit
denen wir dieses Projekt geplant haben, die Halfte abgeschnitten (Lange des Streifens entsprach der ge-
schatzten Arbeitszeit). Diese abgeschnittene Halfte haben wir wiederum geteilt:

e 25% der Projektlaufzeit haben wir als "Projektpuffer" verplant und ans Ende des Projektplans gestellt,
mit dem wir den Termin des Gesamtprojekts sichergestellt haben.

e Die verbleibenden 25% haben wir der Planung entnommen; um diesen Anteil wurde das Projekt im
ersten Schritt verkirzt.

Urspriinglich — nach herkbmmlicher Planung — hatten wir die Dauer des Projekts auf acht Monate und drei
Wochen geschatzt. Nach der Reduzierung planten wir mit 4,25 Monaten und zwei Monaten Projektpuffer.

Diese neue Planung weckte zunachst den Protest der beteiligten Mitarbeiter. Sie erkannten die Reduzie-
rung ihrer genannten Zeitschatzungen schnell und verstanden, dass wir ihnen die personliche Sicherheit
genommen hatten. Das Team reagierte auf diesen Schritt mit Irritation, Unmut und Bedenken. So sei, ent-
gegneten uns die Mitarbeiter, angesichts der zu erwartenden Stérungen eine plnktliche Lieferung der Ar-
beitsergebnisse fraglich. Der Einwand war nicht aus der Luft gegriffen: Bei vielen Mitarbeitern lagen zwei
oder mehr Projektaufgaben auf dem Tisch, zwischen denen sie zeitraubend springen mussten ("negatives
Multitasking"). Hinzu kamen viele Besprechungen, Telefonaten und andere Nebenaufgaben, die eine kon-
tinuierliche Arbeit an den Aufgaben flr das Oslo-Projekt unmdglich machten.

In Einzelgesprachen konnten wir die Mitarbeiter durch zwei Argumente von der neuen Vorgehensweise
Uberzeugen:

e Die Schatzungen hatten wir nicht als Terminzusagen eingeplant. Brauchten sie flr ihre Arbeit mehr Zeit
als vermutet, so wirde ein Zeitpuffer am Ende des Projekts etwaige Verspatungen auffangen. Dieser
Projektpuffer war als langer, hellblauer Balken fir alle erkennbar im Projektplan eingezeichnet.

e Unsere Planungen beruhten auf der Bedingung, dass wir die Mitarbeiter vor Stérungen und Unterbre-
chungen schitzen wirden. Sie wirden sich also intensiv mit ihrer Aufgabe befassen kdnnen.

Wir erklarten: Nicht die einzelnen Aufgaben wollen wir plnktlich erledigt sehen, sondern das Gesamtpro-
jekt. Begriindete Verspatungen wirden weder dem Projekt noch der Reputation des Mitarbeiters schaden.
Der Mitarbeiter braucht sich durch seine persénlichen Pufferzeiten nicht mehr selbst zu schitzen; der Pro-
jektmanager schitzt ihn und das Projekt.

Geschaftsfuhrung aktiv — L
am CCPM beteiligt S .

Entscheidend fur den Erfolg dieses
Schrittes war die vorangegangene inten-
sive CCPM-Schulung und Vorbereitung
der Mitarbeiter. Leider lag die Schulung
beim Start des Oslo-Projekts bereits
einige Monate zurick; die Vermittlung
der Projektplane ware uns leichter gefal-
len, wenn das Projekt nahtlos an die
Ausbildung angeschlossen héatte. So
mussten wir nun an das Gelernte erin-
nern, um Verstandnis fr unser Handeln
werben und auch die neuen Regeln der
Zusammenarbeit, die noch folgen wir-
den, vorbereiten.

Hier arbeitet die

Kritische Kette

Bitte nicht storen!

Bild 3: Mitarbeiter der Kritischen Kette sollten mdglichst ungestort
arbeiten kdnnen (Quelle: Transtechnik).
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Die Mitwirkung und "Rickendeckung" der Geschéftsfiihrung von Transtechnik war fur diesen Schritt uner-
lasslich. Sie forderte diese Vorgehensweise, unterstiitzte sie und trug die Veranderungen. Dies galt auch
fur den Punkt, dass Schéatzungen von Arbeitszeit nur "Ungeféhr-Werte" bedeuten kénnen und daraus resul-
tierende Verspatungen fir den einzelnen Mitarbeiter keine Konsequenzen haben wirde. "Ist die Geschéfts-
fiihrung nicht von CCPM und den damit einhergehenden Anderungen der Arbeitsweisen (iberzeugt, hat
dieses Projektmanagement in ihrem Unternehmen kaum eine Chance", betont Dr. Hans-Joachim Schulz.
"Die Aufgabe der Geschéftsfiihrung besteht unter anderem darin, die Schulungen konsequent zu unter-
stitzen und die fur CCPM erforderliche Arbeitsweise von den Mitarbeitern einzufordern.”

Wir haben dann konsequent darauf geachtet, dass die Versprechen an die Mitarbeiter auch eingeldst wur-
den. Wir schirmten die Mitarbeiter zuverlassig vor Stérungen ab — insbhesondere jene, die aktuell mit Auf-
gaben der Kritischen Kette beschaftigt waren. Ein Turschild mit der Aufschrift "Nicht stéren — hier arbeitet
die kritische Kette" mahnte Kollegen, Rucksicht zu nehmen. Auch hat das Team fir die betreffenden Kolle-
gen Anrufe entgegengenommen; sie wurden von Besprechungen freigestellt, in Einzelfallen wurde ihnen
sogar Kaffee gebracht. Zugleich haben wir — nach der Leitlinie des "Management by wandering around",
1982 von Tom Peters vorgestellt — die Mitarbeiter darin unterstiitzt, dass sie auch von sich aus ihre Arbeit
nicht unndétig unterbrechen. Jeder Arbeitstag, der auf der Kritischen Kette verloren geht, geht dem gesam-
ten Projekt verloren.

Ubergabe der Aufgabe im Staffellauf

An den Ressourcen (insbesondere an der Engpass-Ressource) orientierte Planung sowie die konsequente
Vermeidung lokaler Pufferzeiten — dies sind beim CCPM nur zwei von mehreren Anséatzen, Projektlaufzei-
ten zu reduzieren. Eliyahu M. Goldratt hat eine weitere Methode vorgestellt, die den Ubergabeprozess von
Arbeitsergebnissen im Projekt optimiert. Haufig kann derjenige, der eine Aufgabe von seinem Kollegen
Ubernimmt und weiterfuhrt, nicht sofort mit den Arbeiten starten. Er ist noch mit anderen Tatigkeiten befasst
und muss vor dem Start diese Arbeiten erst abschlieRen. Das Projekt ruht und Zeit geht verloren.

Goldratt gestaltet die Ubergabe von Aufgaben dhnlich einem Staffellauf. Wahrend beim Staffellauf ein LAu-
fer mit dem Staffelstab noch seine Runde sprintet, hélt sich der néchste Laufer schon bereit, den Stab zu
Ubernehmen; er beobachtet seinen "Vor-Laufer" und startet direkt nach der Stab-Ubernahme. Der Staffel-
stab, so die Regel, darf nicht ruhen. Dieser Aufgabe mussen der Laufer und sein Nachfolger gemeinsam
nachkommen.

Nach diesem Prinzip haben wir die Ubergabe der Aufgaben beim Oslo-Projekt organisiert. Wir sind taglich
vor der Mittagspause zu einer zehnminttigen Kurzbesprechung zusammengekommen. Um diese Treffen
tatsachlich kurz zu halten, haben wir sie an einem Stehtisch durchgefihrt. Teilnehmer dieser Besprechung
waren:

e die derzeit auf der Kritischen Kette und den jeweils aktuell einflieRenden Zulieferketten arbeitenden
Mitarbeiter,

e die Mitarbeiter, die diese Aufgabe weiterfiihrten,
e der Projektleiter.

Der einzige "Tagungsordnungspunkt” dieses Treffens war der Status der Arbeiten auf der Kritischen Kette.
Wie lange bendtigen die an Projektaufgaben arbeitenden Mitarbeiter noch fir die Erledigung ihrer Aufga-
be? Beispielsweise teilte ein Konstrukteur mit: "Ich arbeite an den Konstruktionsplanen fir den
Gehausedeckel und werde die Plane fir den Gehausedeckel in drei Tagen Ubergeben." Der Mitarbeiter,
der direkt im Anschluss die Arbeiten fortfihrt, entgegnete: "Ich bin mit der Konstruktion des gesamten Ge-
hauses befasst und werde die Plane fir die Deckelkonstruktion Gibernehmen. Ich stelle mich darauf ein und
werde in drei Tagen die Plane Gibernehmen."

Eiserne Disziplin starkt die Kette

Diese Besprechungen ermdglichten es dem Mitarbeiter, der die Aufgaben tGbernahm, seine noch laufenden
Arbeiten abzuschlieRen, gewissermaRen seinen Schreibtisch frei zu raumen und die Ubergabe abzuwar-
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ten. Wir trugen den iibernehmenden Mitarbeitern auf, keine anderen Arbeiten kurz vor der Ubergabe zu
starten — und notfalls auch untatig zu bleiben, um den reibungslosen "Staffelwechsel" zu gewahrleisten.
Transtechnik hat in solchen Fallen also den "Leerlauf" einzelner Mitarbeiter akzeptiert und sich vom reinen
Kostendenken (stéandige Auslastung der Ressourcen als Maxime) verabschiedet.

Die tagliche Besprechung sollte keinesfalls durch unnétige Fragen, Diskussionen und Erdrterungen ausufern,
deshalb haben wir sie streng formalisiert. Jeder Teilnehmer wusste, dass seine Redezeit limitiert ist und er
seine Botschatft in einer Minute tibermitteln musste. Mit einem einfachen Wecker begrenzten wir die Redezetit.
Dieser disziplinierte Kurzrapport fiel vielen Mitarbeitern schwer, es brauchte zwei Wochen, bis das Kurzmee-
ting reibungslos verlief und auch Widerstéande der Mitarbeiter gegen diesen "Rapport" abgebaut waren.

Nicht nur am Beispiel dieser Kurzbesprechung erkannten wir, wie sehr Critical Chain Projektmanagement
eiserne Disziplin der Mitarbeiter erfordert — und Fihrungskompetenz sowie Durchsetzungsstarke des Pro-
jektmanagers, der diese Disziplin im Team und im Unternehmen einzufordern hat. Dies erkannte auch die
Geschéftsfihrung von Transtechnik. "Der Projektmanager muss sicherstellen, dass die auf der Kritischen
Kette tatigen Mitarbeiter konsequent an ihrer Aufgabe bleiben, nicht gestort werden und sich nicht ablen-
ken lassen", erklart Dr. Hans-Joachim Schulz. "Er muss in seinem Projekt prasent sein und seine Ressour-
cen verteidigen." Diese Prasenz sei — neben verstarkter Personalverantwortung — eine Kernaufgabe der
Projektleiter in CCPM-Projekten.

Verandertes Projektcontrolling und Reporting

Durch CCPM verénderte sich beim Oslo-Projekt das gesamte Controlling. Bis zu diesem Projekt hatten die
Projektleiter bei Transtechnik den Projektfortschritt aus der Differenz von geleisteter und geplanter Arbeits-
zeit errechnet. Waren beispielsweise 80% der geplanten Arbeitszeit verbraucht (als geleistet "eingebucht"),
so galt das Projekt als um 80% fortgeschritten. Beim CCPM wird der Fortschritt gewissermalRen vom Ziel
her gerechnet: Welche Aufgaben miissen noch erledigt werden, wie viele Tage sind noch zu veranschlagen?
Dieses Vorgehen gleicht eher einem Countdown, und es lasst den Fortschritt deutlich besser beurteilen.

Auch die Frage, ob ein Projekt in sicheren Bahnen verlauft, wird beim CCPM auf neue Art und Weise ermit-
telt. Beim Oslo-Projekt, dessen Herausforderung sich aus der verkirzten Laufzeit ergab, Uberwachten wir
stéandig die Termintreue. Der Zeitpuffer am Ende des Projekts sicherte den pinktlichen Projektabschluss
ab. Um die Terminsicherheit unseres Projekts zu ermitteln, setzten wir den jeweils aktuellen "Verbrauch"
des Gesamtpuffers ins Verhaltnis zum Fortschritt auf der Kritischen Kette. Waren die Arbeiten auf der Kriti-
schen Kette beispielsweise zu 60% vorangeschritten und 40% des Puffers verbraucht, konnte das Projekt
als sicher gelten. Erst wenn der Pufferverbrauch anteilig hoher war als der Fortschritt, griffen wir ein und
meldeten das Risiko an die Geschaftsleitung. Ein solcher Verzug bedeutete fast immer auch einen Res-
sourcenkonflikt mit einem anderen Projekt. Hier hatte die Geschaftsfiihrung einzugreifen, indem sie bei-
spielsweise zusatzliche, auch externe Ressourcen bereitstellte.

Fur die Geschéftsleitung waren die aus dieser Methode resultierenden Statusberichte zum einen stichhalti-
ger, zum anderen Uberschaubarer als die bisher tblichen. Auf diese Art und Weise entlastet, konnte sie das
Projekt deutlich besser begleiten. "Ich konnte mich fur Projektbesprechungen verfugbar halten und dadurch
nachvollziehen, wo Schwierigkeiten und Probleme bei der Abwicklung des Projekts waren", erklart Dr. Hans-
Joachim Schulz. Er unterstiitzte Projektleitung und Team vor allem dabei, das Critical Chain Projektmanage-
ment umzusetzen und weiter zu verbessern. "Mein Ziel war es, Mitarbeitern die Augen fir Schwierigkeiten zu
offnen und die Behebung dieser Schwierigkeiten anzumoderieren"”, erlautert er seine Aufgaben. Ein Beispiel:
Einige Mitarbeiter schotteten sich bei ihrer Arbeit "auf der Kritischen Kette" flir andere unerreichbar ab — was
ihnen Vorwirfe von Kollegen eintrug. Schulz schlug einen Kompromiss vor: Zumindest in festgelegten
Sprechstunden sollten diese Mitarbeiter auch fur Kollegen auRerhalb des Projekts greifbar sein.

CCPM: Time to Market einhalten und Wachstum erzielen

Heute, drei Jahre nach dem Projekt, setzt Transtechnik Critical Chain Projektmanagement fir alle Projekte
ein — mit gutem Erfolg, wie Dr. Hans-Joachim Schulz berichtet. "Unsere verkirzten Projektlaufzeiten und
unsere Termintreue kommen im Markt hervorragend an". Unlangst sei sein Unternehmen bei einem Kun-
den fur einen Wettbewerber eingesprungen, der Umrichter nicht zuverlassig liefern konnte. Transtechnik

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 77


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Pro und Contra aus der Praxis

stellte die Ersatzprodukte schnell bereit. Dieser Kunde hat seither das Auftragsvolumen bei Transtechnik
um ein Zwanzigfaches gesteigert; er erklarte das Unternehmen zum strategischen Lieferanten und beauf-
tragt sogar Umrichter héherer Leistungsklassen, die zunachst gar nicht im Gesprach waren.

Doch Dr. Hans-Joachim Schulz rdumt ein: Auch vier Jahren nach der Einflhrung "funktioniert Critical Chain
Projektmanagement nicht von allein”. Standig musse "CCPM-Disziplin" von den Mitarbeitern gefordert und
einem Rickfall in alte Muster entgegengetreten werden. CCPM erfordere in der Umsetzung weitaus mehr
Konsequenz als man dies in der alltaglichen Unternehmensfiihrung vielleicht gewohnt sei. "Wir miissen im-
mer wieder die Bedenken der Mitarbeiter erdrtern und ausraumen, gleichwohl wir bereits viele Projekte mit
CCPM erfolgreich abgeschlossen haben”, sagt er und bringt seine Erfahrungen auf eine kurze Formel: "Die
Nachhaltigkeit ist diesem Ansatz nicht inharent." Erforderlich sind Projektmanager und Fihrungskrafte, die
CCPM (vor-)leben und taglich einfordern.

Literatur
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Die kritische Kette: Ein praxistaugliches Konzept?

von Reinhard P. Oechtering

Revolutionare Erkenntnisse und Methoden sind im Projektmanagement so diinn gesét, dass sie meist eini-
gen Wirbel verursachen. Die kritische Kette, die der US-Autor Eliyahu Goldratt mit seinem
Wirtschaftsroman "Critical Chain. A Business Novel" eingefiihrt hat, gehdért zu dieser Kategorie.

Im englischsprachigen Raum gibt es bereits zahlreiche Veréffentlichungen, deren Autoren Goldratts Me-
thode aufgeschlossen gegeniiberstehen. Und die deutsche Ubersetzung betitelt "Die Kritische Kette" als
"Das neue Konzept im Projektmanagement”. Doch ist Goldratts Methode wirklich alltagstauglich? Dieser
Frage gehe ich im folgenden Artikel auf den Grund.

Eliyahu Goldratt arbeitet als Managementberater und unterhalt seiner Website (www.goldratt.com) zufolge
in mehreren Landern Niederlassungen seines Goldratt-Instituts. Er ist der geistige Vater der "Theorie Of
Constraints" (TOC, siehe Goldratt 1990), die ihren Ursprung im Produktionsmanagement hat. Seine neuen
PM-Erkenntnisse, die er in dem Roman schildert, sind laut Goldratt das Ergebnis der TOC-Anwendung.

Ein Professor als Romanheld

Die Hauptfigur der Geschichte ist ein Professor namens Richard Silver, der einen praxisorientierten PM-
Kurs fur die Studenten einer MBA-Klasse fur Fuhrungskrafte leitet. Wahrend des Kurses erscheint Silver
das herkbmmliche Paradigma der Projektfortschrittsmessung (Goldratt 2002, S. 88 f), wie es an der Uni-
versitat gelehrt wird, als unzureichend. Er erértert seine Bedenken mit einem Kollegen, der ihm von dem
neuen Problem-Lésungsverfahren TOC berichtet.

Richard Silver 16st nach anfanglicher Skepsis seine theoretischen Probleme durch Anwendung der TOC.
Im Handlungsverlauf entwickelt er gemeinsam mit dem Kurs die kritische Kette. Die MBA-Studenten testen
sie in ihren Unternehmen auf Praxistauglichkeit und verfeinern sie gemeinsam durch ihr Feedback.

Was der Roman zum Projektmanagement sagt

Drei Mechanismen bilden die Zeitpuffer

Eine zentrale These von Goldratts Roman ist, dass das Ergebnis eines Schatzprozesses implizit immer
erhebliche Sicherheitsreserven enthalt. Drei Mechanismen fiihren zur Bildung von Zeitpuffern. Im Roman
heil3t es dazu (Goldratt 2002, S.126 u. S. 51):

1. "Der erste besteht darin, dass die Zeitschatzungen aufgrund schlechter Erfahrungen pessimistisch
angesetzt werden, namlich am Ende der Verteilungskurve. ... Ein Sicherheitspolster von 200 Prozent
ist eher die Norm als die Ausnahme."

2. "Der zweite besteht darin, dass die veranschlagte Gesamtzeit um so langer wird, je mehr Manage-
mentebenen einbezogen werden, da jede Ebene eigene Sicherheitskapazitaten hinzufigt."

3. "Der dritte besteht darin, dass diejenigen, welche die Schatzungen erstellen, sich von vorneherein
gegen pauschale Kirzungen wappnen."

Goldratt muss seinen Lesern — aufbauend auf dieser Argumentation — eine Erklarung dafir anbieten, wa-
rum in der Praxis so viele Projekte erhebliche Terminverzégerungen aufweisen, obwohl die Schatzungen
doch immense Sicherheitspolster beinhalten. Nach dieser Erklarung sucht der fiktive Dozent Richard Silver
in der Diskussion mit seinen Studenten. Die Gruppe spirt drei Mechanismen auf, die diese Sicherheitsre-
serven wieder aufzehren.
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Drei Mechanismen zehren die Zeitpuffer auf

Die MBA-Gruppe findet drei Phdnomene heraus, die alle Sicherheitspuffer schnell wieder dahinschmelzen
lassen:

1. Spatmeldesyndrom (Anm.: vom Verfasser gewahlter Begriff): Demnach ist es sehr unwahrscheinlich,
dass jemand es weitermeldet, wenn er seine Aufgaben vor Ablauf der offiziellen Frist erflllt hat. Tut er
das doch, so profitiert der Folgeschritt hdchst selten davon. Die Schlussfolgerung: "Die eingesparte
Zeit ist also fur die Katz. ... Zeitlicher Verzug bei einer Phase wird voll an die nachste Phase weiterge-
geben. Ein Zeitgewinn bei einer Phase bleibt gewdhnlich ungenutzt”. (Goldratt 2002, S.129)

2. Studentensyndrom: Lernen in letzter Minute — wer hat das als Student nicht so praktiziert? Im Projekt-
alltag sieht es ahnlich aus: "Erst kampft man um die Zeitreserven. Bekommt man sie, steht genug Zeit
zur Verfigung. Warum sollte man also in Hektik verfallen? Und wann erledigt man die Aufgabe dann?
Auf den letzten Driicker. Das liegt in der Natur des Menschen." (Goldratt 2002, S. 132)

3. Multitasking-Syndrom: Multitasking soll vor allem eine optimale Ressourcenausnutzung (Kosteneffizi-
enz) bringen. Diese steht aber oft in Konflikt zu den Terminzielen. Um diesen Mechanismus zu ver-
deutlichen, arbeitet Goldratt mit einem Beispiel: "Nehmen wir einmal an, eine Person ist fur drei Pha-
sen zustandig, fir A, B und C. ... Jede Phase nimmt zehn Arbeitstage am Stuick in Anspruch. Nimmt
sich der Betreffende die Aufgaben der Reihe nach vor, so betragt die Fertigstellungszeit pro Phase
zehn Tage. So wird Aufgabe B etwa zehn Tage, nachdem er mit der Arbeit daran begonnen hat, an
jemand anderen verwiesen, der die Arbeit fortsetzt. Doch unser Mitarbeiter steht unter Druck und ver-
sucht, es allen recht zu machen. Infolgedessen arbeitet er nur finf Tage am Stiick an einer Aufgabe
und wendet sich dann fuinf Tage lang der nachsten zu. Nehmen wir an, er geht dabei in der Reihenfol-
ge A,B,C,A,B,C vor. Wie lange braucht er jeweils, um eine der Aufgaben zu Ende zu bringen?"
(Goldratt 2002, S. 134 f)

Multitasking verlangert die Bearbeitungszeit fur die einzelnen Aufgaben (Bild 1). Mitarbeiter X ist mit Aktivi-
tat A erst nach 20 Tagen fertig. Ohne die Unterbrechung, die er verursacht, indem er die Aufgaben B und C
beginnt, ware Aktivitat A laut Planung schon nach 10 Tagen erledigt.

Der neue Ansatz: Auflosung dezentaler zugunsten zentraler Zeitpuffer

Die Bestandsaufnahme
durch die MBA-Klasse
erbringt folgendes Zwi-
schenergebnis: Ein ur-
springlicher  Projektplan
enthalt gentigend Zeitre- A B C
serven, die aber durch
gegensatzlich wirkende
Mechanismen — wahrend | fe-====--=- 0 | pmmoee R } bmmmoe }
der Planausfuhrung (Uber-

)kompensiert werden.

Jetzt fihrt Dozent Silver
das Konstrukt des in der A B C A B C
PM-Literatur bekannten
kritischen Pfads ein. Der |- ————— -
kritische Pfad ist der zeit- r _________________________ 20 _|

lich langste Weg durch 20

den Netzplan. Verzoge- r ___________________________________________________ 'I
rungen auf dem kritischen

Pfad flhren zu einer Ver- Bild 1: Multitasking verlangert die Bearbeitungszeit firr die einzelnen Aufgaben.
langerung der Laufzeit. (Bild aus Goldratt 2002, S. 134)
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Die Anwendung der TOC-Methode liefert das Ergebnis, dass der kritische Pfad vor Verzdgerungen ge-
schitzt werden muss. Zu diesem Zweck flgt man an sein Ende einen Zeitpuffer (= Projektpuffer) ein und
versieht alle Pfade direkt vor der Einmindung auf den kritischen Pfad mit einem Zubringerpuffer (Bild 2).
Ziel ist es, den Endtermin nicht verschieben zu missen. Man gewinnt die Zeiten fur die zusatzlichen Puffer,
indem man die einzelnen Teilphasen kiirzt.

Puffer werden aus halbierter Phasenzeit gewonnen

Die MBA-Klasse setzt
diese Erkenntnisse sofort
um und halbiert fur ihr
Projekt die einzelnen ZP =
Phasenzeiten. Den so Nr. Al P Zubringerpuffer
gewonnenen  Zeitpuffer
hangt sie an das Ende
des kritischen Pfads an.
Analog verfahrt die Klas-
se mit den Zubringerpuf-
fern, die den kritischen NI, 1 Nr. 2 Nr. 3 Nr. 4 Projektpuffer
Pfad vor Verzdgerungen
schitzen sollen, die sich
auf den nicht kritischen
Pfaden ergeben haben.
Das von den Studenten
betreute Projekt erhalt Nr. B1 NI, B2 zp
sogar nur die Halfte des
gewonnenen Zeitpuffers
zuriick, der dazu gedacht
war, es auf den vom
Managemem geforc_jerten Bild 2: Projekt- und Zubringerpuffer schiitzen den kritischen Pfad vor Verzdgerungen.
ursprunglichen Fertigstel- (Bild aus Goldratt 2002, S. 167)
lungstermin zurtickzufih-

ren.

Eliminierung der Meilensteintechnik

Nachdem die Kursteilnehmer positive Erfahrungen mit der Anwendung der neuen PM-Methode diskutiert
haben, eliminieren sie die Meilensteintechnik aus dem Werkzeugkasten der PM-Instrumente, um das Stu-
denten- und Spéatmeldesyndrom auszuschalten. Eine Studentin schildert ihre Erfahrungen ohne ereignis-
bezogene Kontrollzyklen bzw. Meilensteine:

"Wir arbeiten ohne ereignisbezogene Kontrollzyklen — ohne Meilensteine. Es ist nicht mehr wie friher, als
man noch genau wusste, dass man sowieso zwei Wochen zur Verfigung hat, um seine Aufgaben zu erfillen,
und gar nicht einsah, wozu man sich beeilen sollte. ....Wir haben die Zeitvorgaben so sehr zusammenge-
stutzt, dass sich niemand mehr sicher ist, ob er eine Phase fristgerecht tiber die Blihne bringt. Man traut sich
nicht mehr zu trédeln. ... das "Studentensyndrom" existiert praktisch nicht mehr." (Goldratt 2002, S. 171)

Fortschrittsmessung durch Uberwachung der Puffer

Die Studenten im Roman kontrollieren den Projektfortschritt jetzt nach dem neuen Ansatz durch die Uber-
wachung aller Puffer. Diese schreibt das Team auf Basis periodischer (hier auf Tagesbasis) Restdauer-
Schatzungen der Aktivitaten fort, die zu erledigen sind.

Vorrangig behandeln die Kursteilnehmer die Schritte, die sich auf den Projektpuffer auswirken. Dies betrifft
Schritte, die sich verzégern und auf dem kritischen Pfad liegen und solche, die zwar nicht auf dem kritischen
Pfad liegen, aber soweit in Verzug sind, dass der Zubringerpuffer nicht ausreicht (siehe Goldratt 2002, S. 174).
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Definition der kritischen Kette

Zum Ende des Romans erweitert Goldratt die Problemstellung noch einmal: Er betrachtet zuséatzlich zu den
Abhéngigkeiten des kritischen Pfads als langster Pfad durch den Netzplan diejenigen, die sich durch Res-
sourcenrestriktionen ergeben. Der langste Pfad durch das System nach Beseitigung von Ressourcentber-
lastungen heil3t in dem Roman "Die kritische Kette" (Goldratt 2002, S. 225).

Bewertung der beschriebenen Vorgehensweise

Das Verfahren, das Goldratt in seinem Roman beschreibt, macht auf den ersten Blick einen sehr plausiblen
Eindruck. Die Akteure entziehen dem Projektplan die impliziten Zeitreserven und bauen sie zur Pufferung
der kritischen Stellen zentral verwaltet wieder auf.

Durch die Eliminierung der Mechanismen zum Abbau der Sicherheitsreserven dienen die Zeitpuffer wieder
ihrer wirklichen Bestimmung, namlich als Reserve fiir Unwagbarkeiten. Anschlieend fokussiert das fiktive
Team die Fortschrittsmessung mittels Fortschreibung und Beobachtung der zentralen Puffer auf die kriti-
schen Stellen.

Manager Uberschéatzen ihre Leistungsfahigkeit

Vergleicht man die Schatzpraxis mit den hier geschilderten Mechanismen zum Aufbau von Sicherheitsre-
serven, stellt man fest, dass sie hochst abhangig von der Unternehmens- und Projektkultur und der Erfah-
rung der Projektmitarbeiter ist. Gerade unerfahrenere Mitarbeiter, aber auch Manager halten sich gerne fir
leistungsfahiger, als sie es tatsachlich sind.

Hierzu beschreibt Tom DeMarco in seinem Buch "Controlling Software-Projects” einen Test, den er mit
1.000 Managern durchgefuhrt hat. Die Fuhrungskréfte (berschatzten gemessen an der Zeit, die sie fur die
Aufgaben bendtigten, systematisch ihre Leistungsfahigkeit. Ein realistischeres Ergebnis erzielten sie dann,
wenn sie angeben mussten, wieviel Zeit andere Personen zur Ausfiihrung der Aufgabe brauchen wiirden
(DeMarco 1982, S. 12 f).

Methodische Schatzung statt unkontrollierter Addition

Schéatzungen in einem professionellen Umfeld werden methodisch erstellt und dokumentiert. Sicherheitsreser-
ven (Zeitpuffer) werden abhangig von der Schatzungssicherheit und von identifizierten Risiken gebildet
(PMBOK 2000, S. 71 — 73). Zusatzlich werden Reviews zur Qualitatssicherung der Terminschatzungen durch-
gefuhrt, weil sie die Grundlage fiir einen Fertigstellungstermin liefern, der wettbewerbsentscheidend sein kann.

Diese in der Praxis verwendeten MalRnahmen verweisen den Mechanismus der unkontrollierten Addition
von Sicherheitsreserven durch mehrere Managementhierarchien in den Bereich der Fiktion.

Verzicht auf individuelle Zeitreserven fordert versteckte Sicherheitszuschlage

Die Antizipation von pauschalen Kirzungen und der damit verbundene Aufbau von nicht ausgewiesenen
Sicherheitsreserven hangt stark von den bisher im Projekt oder Unternehmen gemachten Erfahrungen ab.
Leben die fir die Schatzung verantwortlichen Teilprojektleiter und Mitarbeiter in einer Verfahrenskultur, in
der wie in Goldratts Roman individuelle Reserven zugunsten zentraler Puffer gekiirzt werden, werden die
Schéatzungen sicherlich mit erheblichen nicht explizit ausgewiesenen Sicherheitszuschlagen aufgebléht.

Das heil3t: Die Methode des Dozenten Silver férdert sogar das Vorhalten von grof3en versteckten Sicher-
heitsreserven — denn letztlich werden die Durchfihrungsverantwortlichen an den vereinbarten Terminen
gemessen.
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Terminzusagen — nur mehr eine formale Farce

Die Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass die Zustimmung der Durchfiihrungsverantwortlichen zu Terminzusa-
gen bei der rabiaten Kirzung um 50% zu einer formalen Farce wird. Die fir die betroffenen Aktivitaten
verantwortlichen Mitarbeiter betrachten die verordnete Laufzeitverkiirzung wahrscheinlich als nicht erreich-
bar. Sie fuhlen sich von vornherein nicht an das Vereinbarte gebunden, der Terminplan wird zur Makulatur.

Crashing und Fast Tracking sind vergleichsweise etablierte Verfahren zur Kiirzung von Projektlaufzeiten,
die aber in der Regel erhdhte Kosten und Durchfuhrungsrisiken implizieren (Futrell 2002, S. 1007 — 1010,
vgl. PMBOK 2000, S. 75).

Um die néchsten Schritte der im Roman beschriebenen PM-Methode zu prifen, geht man der Einfachheit
halber von einer State-of-the-Art-Schatzpraxis aus. Das heif3t: Die Schatzungen werden dokumentiert und
einem Review unterzogen. Die Reserven fur Schatzfehler und Fertigstellungsrisiken weist man offen aus.

Reserven werden zentralisiert — die Problemlésungskapazitat ebenfalls

Durch die Auflésung der dezentralisierten Reserven zugunsten zentral verwalteter Zeitpuffer delegieren die
Verantwortlichen die Probleme von Terminutberschreitungen in das zentrale Projektmanagement. Jede
Termindberschreitung reduziert die zentralen Puffer, die als Signale fur eventuell einzuleitende Maf3nah-
men immer wieder interpretiert und bewertet werden muissen.

Die Methode entzieht den untergeordneten Managementebenen die Handlungskompetenzen zur Lésung der
Probleme, verlagert sie auf das zentrale Projektmanagement und beeintrachtigt damit dessen Fahigkeit, sich
auf das Wesentliche zu konzentrieren. Die Einschrankung der Handlungsspielraume auf den unteren Ebenen
demotiviert mit hoher Wahrscheinlichkeit insbesondere die hochqualifizierten Projektmitarbeiter.

Verzicht auf Meilensteine — falsche Voraussetzungen und schlimme Folgen

Das Studenten- und Spatmeldesyndrom kann nur bei Fertigstellungsterminen auftreten, die individuelle
Reservenbildung erlauben. Als Heilmittel gegen beide Syndrome entwickelte der fiktive Dozent den "per-
manenten Terminverzug" durch Vorgabe enger Termine.

Da Meilensteine sozusagen uber die Projektlaufzeit verteilte "Super-Termine" sind, zu denen fir den Pro-
jektfortschritt wichtige Ergebnisse vorliegen sollten, erscheint es zur Eliminierung des Studenten- und
Spatmeldesyndroms aus Sicht der MBA-Klasse konsequent, auf Meilensteine zu verzichten.

Verlust eines wichtigen Steuerungsinstruments

Aus der Sicht eines erfahrenen Projektmanagers gibt man mit dem Verzicht auf Meilensteine eines der
wichtigsten Projekt-Steuerungsinstrumente aus der Hand. Denn Meilensteine sind nicht nur einfache Ter-
mine. Sie geben den Mitarbeitern in einer arbeitsteiligen Projektorganisation Orientierung, um ihren eige-
nen Beitrag zum Projektergebnis einordnen kénnen. Sie sind auch die einzige Mdglichkeit, den Zeitablauf
eines groRen Projekts sinnvoll zu strukturieren, und stellen ein wichtiges Instrument zur Kommunikation mit
Subunternehmern und Stakeholdern dar.

Gerade dann, wenn Projektleiter Vorgehensweisen in einem laufenden Projekt Giberdenken und Uberarbei-
ten mussen, sind definierte Meilensteine die Arbeitsebene fur das Projektmanagement. Sie bieten Synch-
ronisationszeitpunkte fiir die nachgelagerten Sub-Projektstrukturen. Solche Uberarbeitungsprozesse kom-
men beispielsweise bei Softwareprojekten haufig vor.

Fortschrittsmessung durch Pufferiiberwachung — eine verkiirzte Perspektive

Grundsatzlich gehdrt zur Fortschrittsmessung mehr als nur das terminliche Abhaken von erreichten Ergeb-
nissen. Die Projektleitung braucht die Bestatigung dafiir, dass deren Qualitat stimmt. Denn fir eine Uber-
arbeitung fallen ungeplant Zeit und Aufwand an.

Da Projektmitarbeiter die Zubringerpuffer zum Schutz des kritischen Pfads nur unter der Voraussetzung
einfigen kénnen, dass sie die Verbindungen zwischen Zeitplanung und Ressourcenplanung beriicksichti-
gen, ist der Aufwand besonders bei Uberarbeitungen des Projektplans erheblich (Herroelen 2002, S. 50 ff).
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Es hat allerdings seine Berechtigung, den kritischen Pfad als Bestandteil der Fortschrittsmessung zu betrach-
ten. Denn die Fortschrittsmessung mit der — als Standard angesehenen — Earned Value-Methode kann ohne
Beriicksichtigung des kritischen Pfads zu unliebsamen Uberraschungen fiihren (Fleming 2000, S. 113).

Die kritische Kette auf dem Weg in die Fachliteratur

Die Fachliteratur beschéftigt sich schon seit langem mit der Auswirkung von Ressourcen-Einschrankungen
auf den kritischen Pfad. Die Verfahren hierzu sind beschrieben und unter Namen wie Resource Leveling
(Smoothing) und Resource Allocation gelaufig (Kerzner 1998, S. 656 f).

Allerdings erhielt das Ergebnis aus deren Anwendung auf den kritischen Pfad lange keinen expliziten Na-
men. Das hat Goldratt jetzt mit der Bezeichnung "kritische Kette" nachgeholt. Das Standardwerk "Quality
Software Project Management" (Futrell 2002, S. 500) hat die Definition mit Referenz auf Goldratts "Critical
Chain" bereits aufgenommen.

Fazit: Unrealistisches Konzept mit grof3en Risiken

Meiner Meinung nach beinhaltet der Roman kein neues PM-Konzept, auch wenn der deutsche Untertitel
und die auf Goldratts Website verfigbare Sekundérliteratur dies nahe legen. Er behandelt zudem nur den
kleinen Ausschnitt der Terminplanung und des Terminmanagements aus der umfangreichen PM-Disziplin.

Auch wenn einige Aspekte sicherlich Giberlegenswert sind, sollte man Goldratts Verfahren nicht wie im
Roman beschrieben anwenden. Denn die Annahmen, auf denen es basiert, sind in einem professionellen
Umfeld unrealistisch. Von drastischen Maflinahmen wie dem Verzicht auf Meilensteine kann ich nicht dring-
lich genug abraten — selbst wenn Sie vorhaben sollten, lhr Projekt "nur" mit Studenten zu realisieren (vgl.
Zalmenson, S. 1ff,, der zu ahnlich kritischen Schlussfolgerungen kommt)!

Die erfolgreiche Abwicklung von gréReren Projekten ist eine komplexe Aufgabe. Sie erfordert konsequen-
tes Arbeiten, Erfahrung und die Anwendung bewahrter, der Situation angepasster Methoden. Aufgrund der
vielen Facetten, die ein Projekt ausmachen, wird es auf absehbare Zeit keine Patentlésung geben, die alle
Problemstellungen gleichzeitig abdeckt.
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Theory of Constraints

Optimales Multiprojektmanagement
Teil 1. Multitasking abbauen — Leistungsfahigkeit steigern

Schadliches Multitasking bremst den Projektfluss

Schédliches Multitasking ist ein weit verbreitetes Phanomen in Uwe Techt
Multiprojekt-Organisationen: Mitarbeiter werden immer wieder da-

. . . | Y Geschaftsfuhrer der
zu veranlasst, eine Aufgabe zugunsten einer anderen Aufgabe (in

VISTEM GmbH & Co KG,

diesem oder einem anderen Projekt) zu unterbrechen. - ‘ langjahrige Erfahrung mit
Der Aufgabenwechsel erfolgt in der Absicht, dem Projekt zu helfen, ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
dem sich der Mitarbeiter zuwendet. Wenn nun der Mitarbeiter in fiir PM-Themen

der Aufgabe, zu der er gewechselt hat, wieder unterbrochen wird,
tritt die gewilinschte positive Wirkung nicht ein; das ist meistens der
Fall. Tatsachlich ist die Wirkung fiir das Unternehmen fast immer
negativ: alle von Multitasking betroffenen Aufgaben verzdgern sich; Mehr Informationen unter:
in Folge verzdgern sich die betroffenen Projekte, die Performance > projektmagazin.de/autoren
der Projekte sinkt und unter anderem sinkt die Zufriedenheit der

Mitarbeiter: das Unternehmen wird schlechter. Deshalb bewerten wir

dieses Multitasking als "schadlich".

Kontakt:
> uwe.techt@vistem.eu

Ursache: Zu hohe Arbeitslast

Schéadliches Multitasking entsteht, wenn zu viele Projekte gleichzeitig bearbeitet werden. Dann sind viele
Mitarbeiter gezwungen, an mehr als einer Aufgabe zu arbeiten. Sie kdnnen nicht erst eine Aufgabe ab-
schlieBen bevor sie eine andere Aufgabe beginnen bzw. (erneut) zu dieser wechseln — sie betreiben
"schadliches Multitasking". Eine detaillierte Analyse dieses Phdnomens habe ich in "Critical Chain — Be-
schleunigen Sie lhr Projektmanagement” (Techt, Lérz, 2007) vorgenommen. Ist schadliches Multitasking
im Unternehmen ausgepragt und weit verbreitet, verlangert sich dadurch die Laufzeit aller Projekte erheb-
lich (vgl.: Techt, Matzing, Projekt Magazin 20/2007).

Fruher Projektbeginn macht alles nur noch schlimmer

Da Projektmanager dieses Phdnomen kennen und sie wissen, dass sie das Unternehmen nicht grundle-
gend verandern kdnnen, sehen sie nur eine Chance, ihr neues Projekt fristgerecht zu liefern: Das neue
Projekt muss so frih wie méglich beginnen. Nach dem Projektstart werden sie um Ressourcen kampfen
und haben dann — hoffentlich — immer die besseren Argumente, die besseren Beziehungen oder die bes-
seren Ellenbogen, um sich gegen die Ressourcenforderungen anderer Projekte durchzusetzen.

Diese — aus Sicht des einzelnen Projektmanagers verniinftige — Handlungsweise bewirkt allerdings, dass
noch mehr Projekte gleichzeitig bearbeitet werden, schadliches Multitasking bestandig zunimmt und die
Projekte sich noch mehr in die Lange ziehen.

Fir ein gesundes Multiprojekt-Unternehmen gilt das Gegenteil: Die Projekte durchlaufen das Unternehmen
moglichst schnell. Schlie3lich kommt es nicht darauf an, wie viele Projekte (in einem Zeitraum) beginnen,
sondern wie viele Projekte abgeschlossen werden.

Projektmanager wissen, dass in einer Multiprojektorganisation ein Projekt nicht dadurch friher fertig wird,
indem man es friher beginnt. Dies kann bestenfalls bei einer Projektorganisation — mit nur einem einzelnen
Projekt — der Fall sein, wenn alle anderen Bedingungen fur den schnellen Fortschritt des Projekts gegeben
sind. Der mdglichst frihe Projektbeginn in Multiprojektumgebungen ist lediglich die Notlésung des Projekt-
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managers, der auf die projektibergreifende Steuerung der Ressourcen nur begrenzten Einfluss hat und
sich nicht anders zu helfen weil3.

Arbeitslast reduzieren — Performance erhéhen

Insgeheim wissen Projektmanager und alle anderen Fihrungskréfte, dass Dr. Eliyaho M. Goldratt Recht
hat, wenn er in seinen Seminaren sinngeman sagt: "Nicht nur der erste, auch der letzte Elefant kommt viel
schneller durch die Tir, wenn sie nacheinander hindurch gehen". Anders ausgedriickt: es ware sinnvoller,
die Projekte zu staffeln, statt alle gleichzeitig bearbeiten zu wollen.

Aus der Erfahrung zahlreicher Reorganisationen verschiedener Projekt-Portfolios kann ich diese Erkenntnis
nur bestatigen: Verringert man in einer Multiprojekt-Organisation die Anzahl der aktiven Projekte um mindes-
tens 25%, reduziert sich allein dadurch das schadliche Multitasking erheblich. Diese Reduzierung verkuirzt die
Dauer aller Projekte und das erzeugt einen deutlich héheren Projektdurchsatz fur das Unternehmen.

weniger Work in weniger schadliches klirzere mehr

Progress Multitasking Projektlaufzeiten Projektdurchsatz

Bild 1: Reduzierung des Workloads bewirkt h6heren Projektdurchsatz.

Effizienz um 20% erh6hen

Haben die Projekte ahnliche Inhalte (was in den meisten Multiprojekt-Organisationen der Fall ist), kann
man bei einer Reduzierung der Arbeitslast um 25% mit einer mindestens 20%igen Erhdéhung der Ab-
schlussrate von Projekten rechnen: Ein Unternehmen, das bisher pro Jahr 40 Projekte abschliel3t, erreicht
durch die 25%ige Reduzierung der Arbeitslast, dass es nun (ohne zusétzliche Ressourcen) 48 Projekte pro
Jahr abschliel3en kann.

Die wirtschaftlichen Konsequenzen sind erheblich: Nehmen wir an, jedes Projekt bringt dem Unternehmen
Einnahmen von 10 Mio. Euro. Der Anteil der tatsachlich variablen Kosten (TVK) liegt bei 50% (was je nach
Branche sehr viel mehr oder auch sehr viel weniger sein kann). Realisiert dieses Unternehmen 40 Projekte
pro Jahr, hat es einen Umsatz von 400 Mio. Euro, TVK von 200 Mio. Euro, also einen Durchsatz (das ist
die Differenz zwischen Umsatz und TVK) von ebenfalls 200 Mio. Euro. Nehmen wir weiter an, die fixen
Betriebskosten des Unternehmens sind 160 Mio. Euro, dann betragt der Gewinn 40 Mio. Euro.

Kann dieses Unternehmen nun 48 Projekte pro Jahr abschlieRen, erhéhen sich Umsatz, TVK und Durch-
satz proportional auf 480, 240 und 240 Mio. Euro. Zusatzliche Ressourcen sind nicht erforderlich, die Be-
triebskosten bleiben stabil, der Gewinn steigt auf 80 Mio. Euro. Eine 25%ige Reduzierung der Arbeitslast
verdoppelt den Unternehmensgewinn.

400 480 20%
200 240 20%
200 240 20%
160 160 0%

40 80 100%

Tabelle 1: Gewinnsteigerung durch Reduzierung der Arbeitslast.
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Die Projektlaufzeit um 35% verringern

Die Konsequenzen auf die Performance der Projekte sind ebenso dramatisch: Angenommen, es werden
40 Projekte pro Jahr abgeschlossen und zukiinftig sind es 48, wie oben dargelegt (40 Projekte + 20% = 48
Projekte). Weiter angenommen, die Laufzeit eines Projekts liegt zunachst durchschnittlich bei 18 Monaten,
d.h. 1,5 Jahre. Dann bearbeitet das Unternehmen im Ausgangszustand ca. 60 Projekte gleichzeitig (40
Projekte * 1,5 Jahre = 60 Projekte). Eine Reduktion dieses Workloads um 25% bedeutet, dass im neuen
Zustand maximal nur 45 Projekte (60 Projekte — 25% = 45 Projekte) gleichzeitig bearbeitet werden. Sollen
pro Jahr nun 48 Projekte abgeschlossen werden, wahrend aber nur 45 Projekte gleichzeitig bearbeitet
werden dirfen, muss sich die durchschnittliche Laufzeit der Projekte auf unter ein Jahr reduzieren (45 Pro-
jekte / 48 Projekte = 0,9375 Jahre = 11,25 Monate). Das ist eine Reduzierung der Projektlaufzeit um tber
35% (18 Monate — 37,5% = 11,25 Monate).

Und genau das ist in der Praxis zu beobachten: Reduziert man in einem — von ausgepragtem schadlichen
Multitasking "gebeutelten" — Multiprojekt-Unternehmen die Arbeitslast um mindestens 25%, erhdht sich
dadurch der Projektdurchsatz des Unternehmens um mindestens 20% bei gleichzeitiger Reduzierung der
Projektlaufzeiten um mindestens 35%.

Warum mindestens 25% Reduktion der Arbeitslast?

Nachfolgend ein kleiner Exkurs, der zeigt, warum eine Reduzierung ausgerechnet um mindestens 25%
erforderlich ist:

Angenommen, ein Unternehmen hat weniger Projekte in Arbeit als es gleichzeitig leisten kann, dann wer-
den auch weniger Projekte (pro Zeiteinheit) abgeschlossen, als das Unternehmen abschlieRen kdnnte. In
diesem Fall steht die Arbeit still, weil keine Arbeit vorhanden ist.

Im entgegengesetzten Fall — wenn das Unternehmen zu viele Projekte gleichzeitig bearbeitet — entsteht
schadliches Multitasking, die Projekte dauern mit jedem zusatzlichen Projekt immer langer. Dieser Effekt
fihrt auch dazu, dass weniger Projekte pro Zeiteinheit abgeschlossen (Projektabschlussrate) werden, als
das Unternehmen leisten kdnnte.

Erfahrungsgemaf liegt zwischen den beiden Extremen ein Plateau (Bild 2).

4 Zuwenig Projektein Arbeit Zu viele Projekte in Arbeit

Projekte, die pro Zeiteinheit
abgeschlossen werden

Anzahl der Projekte in Arbeit

Bild 2: Einfluss der Arbeitslast auf die Projektabschlussrate.

Ausgepragtes schadliches Multitasking ist nun ein klares Symptom dafir, dass das Unternehmen zu viele
Projekte in Arbeit hat und dadurch die Abschlussrate gesunken ist. Langjahrige Mitarbeiter solcher Unter-
nehmen weisen oft darauf hin, dass das Unternehmen vor einigen Jahren noch schneller bzw. zuverlassi-
ger war.
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Aufgrund des Plateaus zwischen "zu wenig Projekte" und "zu viele Projekt" ist es sinnvoll und zugleich
risikolos, die Anzahl der laufenden Projekte um 25% zu reduzieren. Die Reduzierung wird das Unterneh-
men aus der Situation "zu viele Projekte" herausfihren ohne dabei Gefahr zu laufen, in den Bereich "zu
wenig Projekte" zu gelangen.

Die Arbeitslast reduzieren — aber wie?

Akzeptiert man diese Erfahrungen und Erkenntnisse, besteht die Aufgabe darin, die Arbeitslast des Unter-
nehmens wirksam und nachhaltig zu reduzieren. Mit anderen Worten: die Reduzierung der Arbeitslast muss

e tatsachlich erfolgen und nicht nur in den Képfen oder auf dem Papier

e aufrecht erhalten bleiben. Es muss sichergestellt werden, dass nach einer einmaligen Reduzierung
nicht nach kurzer Zeit wieder der urspriingliche Zustand eintritt.

Gleitender Ubergang funktioniert nicht

Theoretisch konnte die Arbeitslast dadurch reduziert werden, dass fir einen bestimmten Zeitraum — bis
einige der aktuell laufenden Projekte abgeschlossen sind — keine neuen Projekte gestartet werden. Aller-
dings ist kein Fall bekannt, in dem diese Vorgehensweise zum Ziel gefiihrt hatte. Das ist nachvollziehbar,
denn die Reduzierung der Arbeitslast erfolgt so nur recht langsam, entsprechend langsam wird die Wirkung
wahrgenommen.

In der Zeit der langsam abnehmenden Arbeitslast warten nun die Interessenvertreter neuer Projekte da-
rauf, dass ihre Projekte bald gestartet werden. Da sie noch keine Beschleunigungswirkung bei laufenden
Projekten wahrnehmen, vertrauen sie nicht auf die versprochenen Effekte. Trotz mdglicherweise rationaler
Zustimmung bezweifeln sie insgeheim, dass ihre neuen Projekte noch rechtzeitig fertig werden kénnen.

Fehlt dieses Vertrauen, werden die Interessenvertreter mehr und mehr darauf dréangen, dass ihr Projekt
nun endlich starten kann. Kaum ein Topmanager halt tber Wochen und Monate einem solchen Druck
stand. Fruher oder spater wird er eine "Ausnahme"” machen, die sofort eine Flut weiterer Forderungen nach
sich zieht. So wird die Absicht, die Arbeitslast zu reduzieren, zunichte gemacht und die Verédnderung ist
gescheitert.

Neue Projekte verzogert zu starten, ist deshalb keine geeignete Vorgehensweise zur Reduzierung der
Arbeitslast.

Das Unternehmen braucht eine schnelle Reduzierung, damit die Wirkungen daraus (weniger schadliches
Multitasking, hdhere Abschlussrate) ebenso schnell eintreten kénnen. Erst dadurch entsteht das notwendi-
ge Vertrauen aller Beteiligten in den Veranderungsprozess.

Notwendige Radikalkur: Projekte einfrieren

Nur wenn — von einem Tag auf den anderen — eine gentgend groRe Anzahl laufender Projekte wirksam
angehalten wird, entsteht eine schnelle Wirkung auf die Performance der nicht angehaltenen Projekte.

Erfahrungsgeman ist es kein Problem, im Topmanagement und auch mit den Projektmanagern einen Kon-
sens dahingehend zu erzielen, dass ein Teil der Projekte eingefroren werden muss. Unrealistisch ist es
dagegen, mit den Projektmanagern einen Konsens erzielen zu wollen, welche Projekte eingefroren werden
sollen. Kein engagierter Projektmanager wird freiwillig dem — sei es auch nur voriibergehenden — Stopp
seines Projekts (fir dessen Ergebnisse er weiterhin verantwortlich ist) zustimmen.

Projekte einfrieren — Aufgabe des Topmanagements
Wer aber soll die Entscheidung treffen, welche Projekte — von einem Tag auf den anderen — eingefroren

werden? Und wie soll dieser Entscheidungsprozess gestaltet sein?
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Unabhangig davon, wie das Unternehmen im Detail strukturiert ist, es gibt stets eine Person, die befugt ist,
Entscheidungen uber die Prioritaten aller Projekte (die auf wesentliche gemeinsame Ressourcen zugreifen)
zu treffen. Das ist die Person, zu der Ublicherweise der Streit um Ressourcen eskaliert wird, wenn die Res-
sourcenmanager nicht im Sinne der Projektmanager entscheiden.

Dieser Topmanager kann und muss folgendes tun:
1. Erlegt (nach Ricksprache mit seinen Mitarbeitern) die relativen Prioritaten der Projekte fest.

2. Er entscheidet, welche Projekte (die mit der geringsten Prioritéat) eingefroren werden, so dass dadurch
eine mindestens 25%ige Reduzierung der Arbeitslast erfolgt.

3. Er weist an, dass die Arbeit an allen Projekten, die nicht auf der Liste der weiterhin aktiven Projekte
stehen, sofort gestoppt wird.

4. Er ergreift MaRnahmen, die sicherstellen, dass die zuvor getroffenen Entscheidungen durch- und um-
gesetzt werden.

Zu (1) Prioritéaten setzen

Wenn es bereits eine Liste der laufenden Projekte gibt, wird diese benutzt, um die Prioritdten zu setzen;
wenn nicht, muss eine solche Liste erstellt werden.

Eine einfache Methode fiir das Setzen der Prioritaten ist der (dem Kunden) versprochene Liefertermin: je
weiter dieser Termin in der Zukunft liegt, umso geringer ist die Prioritat. Natdrlich ist damit nichts Uber die
wirtschaftliche Relevanz der einzelnen Projekte ausgesagt. Das ist auch nicht nétig, denn der Zweck des
vortbergehenden Einfrierens ist eine Erhéhung der Abschlussrate von Projekten. Gelingt dies, werden alle
(auch die vorubergehend eingefrorenen) Projekte friher fertig als sie es ohne die Reduzierung der Arbeits-
last geworden waren.

Wichtig ist, dass es eine Prioritéatenfolge der Projekte gibt. Es ist nicht wichtig, dass diese Prioritaten unter
jedem mdglichen Priorisierungs-Kriterium "richtig" sind.

Zu (2) Freeze-Entscheidungen

In vielen Fallen wird es hinreichend sein, 25% der Projekte einzufrieren und anzunehmen, dass dadurch
eine 25%ige Reduzierung der Arbeitslast erfolgt.

Allerdings ist es in der Praxis (nicht selten) vorgekommen, dass kurz vor einer solchen Freeze-
Entscheidung plotzlich eine grofRe Anzahl bisher "unbekannter" (offensichtlich kleiner oder weniger wichti-
ger) Projekte in der Projektliste erscheinen. Damit war mutmalflich die Hoffnung verbunden, dass sich die
Freeze-Entscheidung auf diese Projekte beziehen wird, so dass keines der "wichtigen" Projekte eingefro-
ren wird. Wirde diese Taktik aufgehen, wirde natirlich keine tatsdchliche Reduzierung der Arbeitslast
erfolgen. In diesem Fall muss der Topmanager mit Hilfe seiner Mitarbeiter den Arbeitsaufwand der Projekte
Uberschlagig gewichten und dann die Freeze-Entscheidung treffen. Diese Gewichtung muss nicht sehr
genau sein, sie muss nur eine ungefahre Einschatzung der Arbeitslast erméglichen. Es kommt nur darauf
an, dass mindestens 25% der tatsachlichen Arbeitslast reduziert werden. Sollten es 30 oder 35% sein,
schadet das kaum. Sind es aber weniger als 25%, tritt die gewtuinschte Wirkung wahrscheinlich nicht ein.

Zu (3) Freeze-Anweisung

In der Praxis darf eine Freeze-Anweisung nicht aus einer Liste der einzufrierenden Projekte bestehen. Das
wirde namlich bedeuten, dass an Projekten und Aufgaben weiter gearbeitet werden darf, die nicht auf der
Liste stehen. Gewiefte Projektmanager konnten in diesem Fall die Anweisung umgehen, indem sie ihre
Projekte erst gar nicht auf die Projektliste setzen. Sie kénnten dann ihre Projekte aulerhalb der
Priorisierung ungehindert fortfiilhren und wiirden die Reduzierung der Arbeitslast torpedieren.

Die Freeze-Anweisung besteht daher aus der Anweisung alle Projekte zu stoppen, die nicht auf der Posi-
tiv-Liste stehen. Diese weist aus, an welchen Projekten gearbeitet werden darf.

Zu (4) Freeze-Umsetzung

Es ware naiv zu erwarten, dass die getroffene Freeze-Entscheidung sofort und vollumfanglich umgesetzt
wird:
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e Es gibt Projektmanager, die — trotz Freeze-Entscheidung einer tbergeordneten Instanz — versuchen
werden, ihre Projekte am Laufen zu halten bzw. "noch schnell etwas fertig zu machen". Dieses Verhal-
ten ist verstandlich; es entspricht dem, was bisher von ihnen erwartet wurde.

e Einige Abteilungsleiter werden nicht glauben, dass die Freeze-Entscheidung wirklich ernst gemeint ist.
Sie werden vorsichtshalber keine Aufgaben stoppen — aus Angst, dass sie dies spater ausbaden missen.

Der Topmanager muss daher mit geeigneten MaRhahmen sicherstellen, dass die getroffenen Entschei-
dungen um- und durchgesetzt werden.

Ein praxiserprobtes Vorgehen dafir ist: Am Tag nach der Freeze-Anweisung fragt der Topmanager per-
sonlich einzelne Mitarbeiter, woran diese gerade arbeiten. Arbeitet jemand an Projekten, die nicht auf der
Liste stehen, sorgt der Topmanager selbst bei den verantwortlichen Fuhrungskréften (Projektmanager,
Abteilung- oder Gruppenleitern) dafir, dass die Arbeiten gestoppt werden. Es kann sein, dass der Topma-
nager dazu in dem einen oder anderen Fall sehr deutlich werden und Konsequenzen ankiindigen muss.

Bei dieser MaBnahme geht es um die Signalwirkung: Ressourcen- und Projektmanager werden direkt am
ersten Tag sehr ernsthaft und deutlich darauf hingewiesen, dass es keine Ausnahmen gibt. Spater kann
der Topmanager nochmal die eine oder andere Stichprobe machen.

Projekte beschleunigen

Die vorstehenden MaRRnahmen zusammen reduzieren den Workload um 25%. Durch die Reduktion des
schadlichen Multitaskings tritt sofort eine spirbare positive Wirkung auf die nicht eingefrorenen Projekte
ein. Die entscheidende Effizienzsteigerung kommt jedoch erst durch den optimalen Einsatz der durch den
"Freeze" freigesetzten Ressourcen (Mitarbeiter, Anlagen) fiir die laufenden Projekte zustande.

Das Erdnussbutter-Prinzip

Um den beschleunigenden und effizienzsteigernden Effekt der optimalen Ressourcenzuordnung vollstan-
dig zu verstehen, miissen wir zuerst die Ausgangssituation in einer Multiprojektumgebung genau betrachten.

Fur jede Aufgabe in einem Projekt gibt es eine — hinsichtlich Ausflihrungszeit — optimale Anzahl von Res-
sourcen, die diese Aufgabe bearbeiten sollten. Die optimale Anzahl an Ressourcen ist die, mit der die Auf-
gabe (unter der Bedingung, dass alle anderen Voraussetzungen fur Start, Durchfiihrung und Vervollsténdi-
gung der Aufgabe jeweils erfillt sind) in kirzest mdglicher Durchlaufzeit (aber nicht mit minimalem Auf-
wand) abgeschlossen werden kann. Das Hinzufiigen eines weiteren Mitarbeiters zu dieser Aufgabe hétte
dann keine verkirzende Wirkung mehr. Taskmanager (Abteilungs-, Gruppen- oder Teamleiter) kdnnen
diese optimale Anzahl von Ressourcen aufgrund ihrer Erfahrung und ihrer ungeféhren Kenntnis der anste-
henden Aufgabe einschéatzen.

Wie oben beschrieben, besteht in Multiprojektumgebungen der Druck, Projekte so friih wir méglich (also
sofort nach Auftragseingang) zu starten. Dies fuhrt dazu, dass die begrenzten Ressourcen zu stark auf die
Projekte verteilt werden und sich in Folge davon die Projekte Uberproportional verlangern. Dieses Vorge-
hen wird anschaulich als "Peanut-Butter-Spread” bezeichnet: Die Erdnussbutter wird so diinn aufgetragen,
dass moglichst viele Brote etwas davon haben.

Mit optimaler Ressourcenkapazitat zur Hochgeschwindigkeit

Im vorangegangenen Implementierungsschritt haben wir mindestens 25% der Projekte eingefroren und die
Arbeitslast in gleichem Umfang reduziert. Einige Mitarbeiter haben dadurch keine Aufgabe in einem der
aktiven Projekte.

Keine Luckenfiller zulassen!

In einer Welt, in der der Grundsatz "Jeder muss standig beschéftigt sein" gilt, wirkt die Untatigkeit von Mit-
arbeitern bedrohlich — auf die betroffenen Mitarbeiter ebenso wie auf ihre Umgebung. Personalverantwort-
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liche ergreifen deshalb sofort Malinahmen, um ihre Mitarbeiter stets zu 100% auszulasten. Mitarbeiter
werden auf Dinge angesetzt, die immer schon mal héatten erledigt werden sollen (z.B. Standardisierung)
oder sie werden in Urlaub geschickt, sollen ihre Uberstunden abfeiern oder sich weiterbilden. Dieses Vor-
gehen ist korrekt, wenn z.B. eine Auftragsliicke besteht. Aber genau dies ist ja nicht der Fall: Ziel der Ar-
beitslast-Reduzierung ist es, sogar noch mehr Auftrage abarbeiten zu kénnen.

Der Topmanager muss also verhindern, dass die frei gewordenen Ressourcen mit Lickenfullern beschéaf-
tigt werden. Stattdessen geht es darum, die laufenden Projekte weiter zu beschleunigen, indem die freien
Mitarbeiter optimal den aktiven Projekten zugeordnet werden.

Dies darf natirlich nicht nach dem GieRkannenprinzip erfolgen. Vielmehr ist der jeweilige Status der Auf-
gabe zu bertcksichtigen. Dazu ein Beispiel:

Angenommen, vier Konstrukteure wéren die optimale Besetzung fir eine bestimmte Konstruktionsaufgabe,
die laut Plan zwei Monate dauern sollte. Tatsachlich haben aber nur zwei Konstrukteure schon mehrere
Monate daran gearbeitet und brauchen — nach eigener aktueller Schatzung — nur noch eine Woche, um die
Aufgabe anzuschlie3en. In dieser Situation ist es wahrscheinlich nicht sinnvoll, zwei weitere Konstrukteure
auf die Aufgabe anzusetzen; sie mussten sich erst einmal einarbeiten, missten dabei auf das Wissen und
die Erfahrungen der beiden schon im Projekt aktiven Konstrukteure zugreifen und wirden so den Ab-
schluss der Aufgabe eher verzdgern statt zu beschleunigen.

Die freien Ressourcen den laufenden Projekten mit Bedacht zuzuordnen heif3t also:

e FUr jede aktive Aufgabe (entsprechend der Prioritdtenfolge der Projekte) prifen, ob durch das Hinzufu-
gen eines gerade freien Mitarbeiters eine Beschleunigungswirkung erzielt werden kann. Nur wenn dies
gewahrleistet ist, wird das entsprechende Team verstarkt.

e Fir jede unmittelbar bevorstehende Aufgabe die optimale Ressourcenzahl bestimmen und sicherstel-
len. Dies gilt auch dann, wenn eine andere Aufgabe deshalb nicht beginnen kann.

e Auch flr die jetzt eingefrorenen und bald wieder neu zu startenden Projekte wird fir die dort anstehen-
den Aufgaben die optimale Ressourcenanzahl bestimmt. Dadurch wird sichergestellt, dass das Unter-
nehmen beim "Auftauen" der eingefrorenen Projekte nicht wieder in den "Peanut-Butter-Spread"-
Modus zurtckfallt.

ErfahrungsgemaR fuhrt in Multiprojektorganisationen die optimale Besetzung statt der Ublichen chroni-
schen Unterbesetzung zu einer deutlich h6heren Abschlussrate von Projekten wéhrend sich gleichzeitig die
Projektlaufzeiten verkirzen.

Erste Stufe: Leistungsfahige Multiprojektorganisation

Die oben beschriebenen Malinahmen kdnnen nach meinen Erfahrungen in deutlich weniger als zwei Wo-
chen umgesetzt werden:

Das gesamte in diesem Artikel beschriebene Konzept und Vorgehen im Topmanagement erarbeiten, be- 1 Tag
sprechen und entscheiden

Projektliste erstellen, priorisieren und Freeze-Entscheidungen treffen 1Tag
Freeze-Entscheidungen durchsetzen 1 bis 2 Tage
Die freigesetzten Ressourcen den laufenden Projekten mit Bedacht zuordnen 2 bis 3 Tage

Tabelle 2: Dauer der Optimierungsmaf3nahmen.

Spatestens nach einer Woche spuren alle Mitarbeiter in den Projekten die Veranderung und erste Auswir-
kungen. Sie glauben zwar nicht sofort, dass es ernst gemeint ist und nachhaltig umgesetzt werden soll.
Aber auch das wird nach wenigen Wochen durchgéngigen Management-Verhaltens deutlich.
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Projektlaufzeiten verkirzt, Performance gesteigert

Mit dem hier beschriebenen Vorgehen kann ein Unternehmen mit Multiprojektorganisation innerhalb kurzer
Zeit folgende Ergebnisse erzielen:

e Abbau schadlichen Multitaskings
e Erhéhung des Projektdurchsatzes um ca. 20%

e Verkilrzung der Projektlaufzeiten um ca. 35%

Eingefrorene Projekte wieder aufnehmen

Jetzt ist es nur eine Frage der Zeit bis die Arbeitslast so weit absinkt, bis das erste der nicht eingefrorenen
Projekte abgeschlossen ist. Ein einfacher Ansatz ist, ein eingefrorenes Projekt dann wieder aufzunehmen,
wenn ein laufendes Projekt abgeschlossen ist. Dadurch wird das Niveau der Arbeitslast in etwa eingehal-
ten. Dieser Ansatz wéare vollkommen ausreichend, wenn das Unternehmen keine weiteren Leistungssteige-
rungen anstreben wirde.

Die Theory of Constraints (ToC) liefert jedoch noch weitere Optimierungsmdglichkeiten fiir das Vorgehen,
wie eingefrorene und neue Projekte neu gestartet werden. Hierfiir werde ich im zweiten Teil des Artikels
den Projektablauf aus Sicht der ToC betrachten und eine genauere Berechnung der Arbeitslast und des
optimalen Startzeitpunkts neuer Projekte vorstellen.

Diese MaRnahmen sind Voraussetzung zu weiteren Leistungssteigerungen des Unternehmens und damit
zur Gestaltung und Sicherung seiner Zukunft.
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Theory of Constraints

Optimales Multiprojektmanagement
Teil 2: Projekte zum richtigen Zeitpunkt starten

Mit den im ersten Teil dieses Artikels beschriebenen MaRnahmen

hat ein Unternehmen im Multiprojektgeschaft bereits folgende Er-

gebnisse erzielt:
Uwe Techt

e Das schadliche Multitasking der Ressourcen ist deutlich reduziert. I
Geschaéftsfiihrer der

e Die Aufgaben in den Projekten sind besser mit Ressourcen ., VISTEM GmbH & Co KG,

besetzt. ] ‘ langjahrige Erfahrung mit
ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
fir PM-Themen

e Die Fokussierung der Supportbereiche und des Managements
ist erheblich verbessert — auch dort nimmt schédliches Multi-
tasking ab. Kontakt:

In Folge dessen hat sich > uwe.techt@vistem.eu

Mehr Informationen unter:

o die Projektabschlussrate um mindestens 20% erhoht (sofern _ )
> projektmagazin.de/autoren

das Unternehmen gentigend Projekte in der Pipeline hat) und
e die Laufzeit von Projekten um ca. 35% reduziert.

Diese Vorgehensweise wird seit Jahren bei der Implementierung von Critical Chain Projektmanagement
praktiziert und wurde im Wesentlichen durch die Berater und Kunden von Realization Technologies Inc. in
Zusammenarbeit mit Dr. Goldratt entwickelt. Auf www.realization.com ist eine Vielzahl von Anwendungs-
beispielen zu finden. Auch im deutschsprachigen Raum gibt es mittlerweile entsprechende Erfahrungen.
So hat vor kurzem ein séchsisches Anlagenbau-Unternehmen innerhalb weniger Monate mit der gleichen
Mannschaft die Menge der abgeschlossenen Projekte um tber 20% erhdht.

Das Optimierungspotential der Projektorganisation und damit das Leistungspotential des Unternehmens ist
damit aber noch lange nicht ausgeschopft. Wie geht es weiter?

Eingefrorene Projekte wieder aufnehmen

Um schédliches Multitasking zu reduzieren, wurde ein Teil der Projekte eingefroren. Diese warten nun auf
ihren Neustart. Gleichzeitig wurden die aktiven Projekte systematisch beschleunigt. Es ist nun nur eine
Frage der Zeit, bis das erste der aktiven Projekte abgeschlossen ist,

Das Unternehmen bendtigt deshalb jetzt einen Prozess fur den Neustart von Projekten. Bei der Definition
dieses Prozesses miissen wir berticksichtigen:

e Eingefrorene Projekte zu friih wieder aufzunehmen, erzeugt erneut eine zu grofl3e Arbeitslast, schadli-
ches Multitasking und in der Folge eine sinkende Projektabschlussrate. Das Unternehmen wirde wie-
der in den urspriinglichen Zustand zuriickzufallen, in dem zu viel Arbeit gleichzeitig im System war
(rechter Bereich in Bild 1).

e Eingefrorene Projekte zu spéat wieder aufzunehmen, erzeugt dagegen unnétige Unterbeschéftigung
und senkt dadurch ebenfalls die Projektabschlussrate (linke Seite in Bild 1).

Erforderlich ist also ein Prozess, der beim Neustart eingefrorener Projekte die auf ein sinnvolles Mal redu-
zierte Arbeitslast in etwa aufrecht erhalt.

Wie im ersten Teil dieses Artikels beschrieben, ist der einfachste Ansatz, ein eingefrorenes Projekt dann
wieder aufzunehmen, wenn ein laufendes Projekt abgeschlossen ist. Dieser Ansatz ware ausreichend,
wenn wir mit den bis jetzt erzielten Verbesserungen zufrieden waren und nicht an die Gestaltung und Si-
cherung der Zukunft des Unternehmens denken mussten. Die Frage ist daher: Wie sieht ein Prozess zum
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Neustart von Projekten aus, der konsequent auf weitere Performance-Steigerungen ausgerichtet ist und
gleichzeitig die Arbeitslast in der reduzierten, als sinnvoll erkannten Hohe aufrecht erhalt?

Zu'wenig Projekte in Arbeit Zu viele Projekte in‘Arbeit

abgeschlossen werden
1

Projekte, die pro Zeiteinheit

Anzahl der Projekte in Arbeit

Bild 1: Einfluss der Arbeitslast auf die Projektabschlussrate.

Der Engpass bestimmt den Durchsatz des Unternehmens

Angenommen, es gabe in jedem Projekt ein Kettenglied (Projektschritt, Phase), das die Fertigstellung des
Projekts am starksten begrenzt. Weiter angenommen, das Unternehmen wirde immer dann ein eingefro-
renes Projekt wieder aufnehmen, wenn ein laufendes Projekt diese entscheidende Phase abgeschlossen
hatte. Dann wére durch diesen Mechanismus die Aufmerksamkeit des Managements (und der Supportbe-
reiche) auf diese kritische Phase der Projekte gerichtet. Allein durch verstarkte Management-Attention — so
zeigt umfangreiche Erfahrung (nicht nur im Projektgeschéaft) — werden Schwierigkeiten und Risiken schnel-
ler erkannt und geldst: Zum einen wollen Mitarbeiter gerne gut dastehen und sich keine unangenehmen
Fragen stellen lassen. Zum anderen kann das Management nun an genau den Punkten im Projekt interve-
nieren, an denen es besonders wichtig ist und an denen eine sinnvolle Intervention grof3e beschleunigende
Wirkung entfalten kann.

Gibt es ein solches Kettenglied in den Projekten eines Unternehmens?

Das Wandering Bottleneck-Syndrom

Jeder, der in einer Multiprojekt-Organisation arbeitet, weil3, dass nicht die Kapazitat einer einzelnen Res-
source der begrenzende Faktor fiir den Fortschritt des Projektportfolios ist. Vielmehr erscheint der Engpass
sich heute in einem, morgen in einem anderen und Gbermorgen in einem dritten Bereich des Unterneh-
mens zu befinden. Dieses Phanomen bezeichnet die Theory of Constraints (ToC) als "Wandering-
Bottleneck-Syndrom". Vereinfacht dargestellt erklart die ToC diesen Effekt folgendermalRen: Scheint der
Engpass zu wandern, ist keiner der temporéaren Engpasse der tatsachliche Engpass des Systems. Viel-
mehr begrenzt die Art und Weise, wie das System gesteuert wird, kunstlich die Performance.

Anhand eines einfachen Beispiels lasst sich das Wandering Bottleneck-Syndrom leicht verstehen: Beim
Mittagsbuffet in einem Seminarhaus bildet sich zuerst bei den Vorspeisen, dann bei den Hauptspeisen und
schlie3lich bei den Nachspeisen ein Gedrange, wahrend an den jeweils anderen Gerichten kaum jemand
ansteht. Der Engpass ist aber nicht durch Vor-, Haupt- oder Nachspeise bestimmt, sondern dadurch, dass
fur alle Seminargruppen der gleiche Zeitpunkt fir das Mittagessen festgelegt wurde. Bereits eine um je-
weils zehn Minuten zwischen den Gruppen versetzte Mittagspause wirde dafir sorgen, dass es deutlich
weniger Gedrange gabe und alle Teilnehmer schneller an ihr Essen kamen.

Der Engpass eines Prozesses kann also auch in der Gestaltung seines Ablaufs liegen und muss nicht un-
bedingt ein bestimmter Arbeitsschritt sein.
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Engpass Integrationsphase

Projekte bestehen zumeist aus mehreren Handlungspfaden, die sich vor dem Projektabschluss zu einem
einzigen Pfad bundeln. Meist ist dies die Phase, bei der die Einzelergebnisse zum Projektergebnis integriert
werden. Allerspatestens missen die Einzelpfade vor Beginn der Abnahmephase zusammenlaufen (Bild 2).

. Fertigung / Inbetrieb-
K t Konstrukt Vv t Mont
onzep onstruktion Beschaffung ormontage ontage nahme
\ J
I
Integration

Bild 2: Die parallelen Handlungspfade eines Projekts missen zusammengefuhrt werden.

Die Synchronisation der verschiedenen Handlungspfade eines Projekts erweist sich meist als der begren-
zende Faktor fur den Fortschritt des Projektportfolios in einer Multiprojekt-Organisation. In dieser Integrati-
onsphase kommt es namlich am haufigsten zu Stérungen, die unmittelbaren Einfluss auf den Liefertermin
haben. Diese Stérungen kdnnen unter anderem sein:

e Bendtigte Teile / Ergebnisse aus den verschiedenen Handlungspfaden fehlen

e Teilergebnisse sind — trotz bester Aufgabenstellung zu Beginn und Abstimmung im laufenden Prozess
— nicht mit den anderen Teilen kompatibel und mussen nachbearbeitet oder neu erstellt werden. Dazu
sind Ressourcen erforderlich, die viel friher im Projekt tatig waren und deshalb jetzt mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in einem anderen Projekt gebunden sind.

In der Integrationsphase ist auch am meisten Management-Unterstiitzung erforderlich: Entscheidungen
missen getroffen werden, die aul3erhalb des Einfluss- oder Entscheidungsbereichs einzelner Projekt- oder
Ressourcenmanager liegen. Topmanager allerdings sind nicht jederzeit ansprechbar und wissen bei der
Vielzahl der an sie herangetragenen Themen nicht, welche wirklich wichtig sind und tatséchlich ihre Inter-
vention benétigen. Tritt unerwartet ein Problem auf und macht eine Entscheidung des Topmanagements
erforderlich, liegt diese deshalb meist erst nach einer Wartezeit von mehreren Tagen vor und das Projekt
verzogert sich zusatzlich.

Da zusatzlich bengtigte Ressourcen in anderen Projekten gebunden sind und das Topmanagement gleich-
zeitig fur viele Projekte Entscheidungen zu treffen hat, ist in Multiprojektumgebungen nicht eine bestimmte
Ressource der Engpass, sondern die Fahigkeit der Organisation, die Integrationsphasen zu managen und
zu realisieren.

Laufen mehr Integrationsphasen gleichzeitig als das Unternehmen mit seinen aktiven Ressourcen sowie
Support- und Management-Funktionen verkraften kann, kommt es unweigerlich zu schadlichem Multitas-
king — insbesondere im Management. Dementsprechend sinkt die Projektabschlussrate. Erkennbar ist
diese Uberlast daran, dass bei Unterstiitzungs- und Entscheidungsbedarf in der Integrationsphase immer
wieder auf Ressourcen, Support- oder Management-Funktionen gewartet werden muss.

Justierung von Arbeitslast und Startzeitpunkten

Die im ersten Teil des Artikels beschriebenen Faustregeln zur Beschleunigung der Projekte konnen auf Basis
der vorstehenden Uberlegungen nun prazisiert werden, um die erzielten Verbesserungen zu stabilisieren:
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Taktgeber bestimmen

Das Unternehmen wahlt die Integrationsphase (oder einen Teil derselben) als Taktgeber fir die Multipro-
jekt-Organisation.

Die Theory of Constraints bezeichnet den Takt gebenden Prozess als "Virtual Drum"”, als "virtuelle Trom-
mel", nach deren Rhythmus sich alle anderen Prozesse ausrichten missen, um maximale Leistung des
gesamten Systems zu erzielen (Bild 3).

Virtual Drum

. Fertigung / Inbetrieb-
Konzept Konstruktion Beschaffung Vormontage Montage nahme
| J
Y
Integration

Bild 3: Die Integrationsphase als Virtual Drum.

In dem eingangs erwahnten Anlagenbau-Unternehmen besteht die Integrationsphase aus Montage, Inbe-
triebnahme und FAT (Final Acceptance Test). Als "Virtual Drum" bestimmte man die Montage und nicht die
ganze Integrationsphase, weil besonders in der Montagephase die typischen Schwierigkeiten der Integrati-
on auftreten und besondere Management-Attention erforderlich ist.

Kapazitdt am Engpass festlegen

Wenn die Virtual Drum als Taktgeber der Organisation wirken soll, muss festgelegt werden, wie viele Pro-
jekte sich gleichzeitig maximal in dieser Phase befinden dirfen. Erfahrungsgeman ist auch hier eine Be-
grenzung auf hochstens 75% der vorherigen Anzahl praktikabel. Gegebenenfalls werden weitere Projekte
eingefroren, um dies zu erreichen.

Das Anlagenbau-Unternehmen legte fest, dass sich maximal drei Projekte gleichzeitig in dieser Phase
befinden durfen. Dies entspricht der Anzahl, die die Fuhrungskréafte des Unternehmens auch intuitiv nann-
ten - mit vier oder funf Integrationsphasen gleichzeitig wéare die Organisation Uberlastet.

Neustart eingefrorener Projekte

Nur wenn ein laufendes Projekt die Integrationsphase (Virtual Drum) abschlief3t, wird eines der eingefrore-
nen Projekte wieder aufgenommen, vorausgesetzt, dass auch alle anderen Bedingungen fur den Neustart
erfullt sind (z.B. optimale Ressourcenbesetzung, wie in Teil 1 dargestellt, und eine gute Vorbereitung, wie
sie ein zukunftiger Artikel beschreiben wird).

Die Reihenfolge, in der die eingefrorenen Projekte wieder aufgenommen werden, richtet sich nach der
anfangs festgelegten Priorisierung.

Beschleunigung der Integration

Durch die Konzentration auf wenigere Projekte, die sich gleichzeitig in der Integrationsphase befinden,
entsteht automatisch eine Beschleunigungswirkung, die noch weiter verstarkt werden kann. Wie wir wis-
sen, ist gerade in der Integration Management-Unterstutzung ein wesentlicher Einflussfaktor fur die Ge-
schwindigkeit.

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 96


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Critical Chain im Multiprojektmanagement

In dem Anlagenbau-Unternehmen wurden daher tagliche Telefonkonferenzen zwischen den Montage-
Baustellen und den wichtigsten Management-Funktionen (Bereichsleiter, anfangs unter Beteiligung der
Geschéftsfihrung) eingerichtet, damit Schwierigkeiten sofort erkannt und Lésungen gefunden werden kon-
nen. Diese MalRnahme fihrte zu einer durchschnittlichen Reduzierung der Montagedauer um 50%.

Kulturwandel im Unternehmen

Durch die bis jetzt realisierten MaBhahmen wurden beachtliche Ergebnisverbesserungen erzielt. Gleichzei-
tig wandelt sich auch die Kultur der Zusammenarbeit im Unternehmen.

Mitarbeiter und Fiihrungskréfte erkennen, dass es dem Topmanagement mit der begonnenen Veranderung
wirklich ernst ist. Die Topmanager treffen zu bisherigen Vorgehensweisen kontrare Entscheidungen und
setzen diese auch durch. Oft haben Mitarbeiter solche Veranderungen schon gefordert, konnten damit
jedoch nicht durchdringen.

Mitarbeiter und Flhrungskrafte spiren, dass das Unternehmen sehr viel leistungsfahiger ist, als dies (fast)
jeder bisher angenommen hat. Dadurch entsteht ein "wir kdnnen das"-Klima, eine Aufbruchsstimmung, ein
neues Vertrauen in die eigene Leistungsféhigkeit und die Wettbewerbsfahigkeit und Einzigartigkeit des
Unternehmens.

Neue Projekte starten: Die Chance flr die nadchste Optimierung

Sobald alle eingefrorenen Projekte Schritt fir Schritt wieder aufgenommen worden sind, missen als nachs-
tes neue Projekte gestartet werden, die bisher noch nicht bearbeitet worden waren. Hierfir gelten zunachst
die gleichen Regeln wie fur die Wiederaufnahme der eingefrorenen Projekte.

Dariiber hinaus muss bedacht werden, dass es in den meisten Projekten einen erheblichen Unterschied
zwischen den Langen (Durchlaufzeiten) der verschiedenen Pfade des Projekts gibt. Was fir das Projekt-
portfolio gilt, trifft auch innerhalb eines Projekts zu: Alle Pfade gleichzeitig zu starten, erhoht die Arbeitslast
unnétig und die Gefahr besteht, dass wieder das in Teil 1 erlauterte Erdnussbutter-Prinzip die optimale Res-
sourcenausstattung zunichte macht. Werden einzelne Pfade zu spat gestartet, verzdgert dies das Projekt.

Damit ein neues Projekt beim Start nicht zu einer Uberlastung fihrt, muss das Unternehmen nicht nur den
richtigen Zeitpunkt fur den Start ermitteln, sondern auch dafiir sorgen, dass im Projekt selbst die einzelnen
Projektpfade unter Berticksichtigung ihrer jeweiligen Lange gestartet werden. Dies ist eine sehr anspruchs-
volle Aufgabenstellung, die drei Herausforderungen zu bewéltigen hat:

1. Komplexitat

Fur die meisten (grofReren) Projekte und damit erst recht fir viele Multiprojekt-Organisationen ist es zu
aufwandig, die sinnvollen Startzeitpunkte der verschiedenen Pfade manuell zu berechnen. Deshalb werden
in Projekten normalerweise alle Aufgaben so friih wie mdglich begonnen, also auch Projektpfade, die auf-
grund ihrer Kiirze erst sehr viel spater begonnen werden mussten.

2. Ressourcenauslastung

Die Laufzeit der verschiedenen Projektpfade ist u.a. abhangig von der Auslastung der einzelnen Ressour-
cen. Die geplante Lange ist abhangig von der geplanten Auslastung der Ressourcen; die tatséchliche Lan-
ge von der tatsachlichen Auslastung. Die meisten Projektorganisationen und auch die meisten kommerziell
erhaltlichen Projekt- und Multiprojektmanagement-Softwaresysteme berlcksichtigen diese Abhangigkeiten
nicht oder nur in Ansétzen. Man kann — trotz guter Planung — nicht vorhersehen, welche Ressource wann
tatsachlich mit welchem Projekt beschéftigt sein wird. Dies ist ein weiterer Grund, warum Projekte und Auf-
gaben so frih wie moglich begonnen werden. Von Projektmanagern wird deshalb auch traditionell gefor-
dert, dass sie frihzeitig schéatzen, wie viel sie von welcher Ressource fur ihr Projekt bendtigen.

3. Sicherheiten

Die Laufzeit eines Projekts und der verschiedenen Pfade ist aulRerdem extrem davon abhéangig, wie Si-
cherheiten eingeplant werden. Sicherheiten sind zwingend erforderlich fur ein Projekt, denn niemand weil3
im Voraus, wie lange die einzelnen Aufgaben tatsachlich dauern werden und was im Laufe der Zeit alles
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dazwischen kommen wird. Die meisten Projektorganisationen (und auch die meisten Softwaresysteme)
gehen — implizit oder explizit — davon aus, dass Sicherheiten in den einzelnen Vorgangen eines Projekts
eingeplant werden und dass durch die rechtzeitige Fertigstellung jedes einzelnen Projektschritts auch das
gesamte Projekt rechtzeitig fertig wird.

Das Critical Chain Projektmanagement (CCPM) zeigt jedoch, dass Sicherheiten auf Taskebene die Projekt-
laufzeiten unnotig verlangern, ohne tatséchlich fur einen rechtzeitigen Projektabschluss zu sorgen (Techt,
Lorz, 2007). Goldratt hat dieses Phanomen detailliert in seinem Buch "Die kritische Kette" dargestellt und
schlagt vor, Sicherheiten auf Ebene des Projekts und der Zulieferpfade zu biindeln. Dadurch sind weniger
Sicherheiten erforderlich, die Projektlaufzeiten kénnen schon im Plan verkirzt werden und es entsteht eine
deutlich héhere Zuverlassigkeit.

Welchen Nutzen dies hat, zeigt ein Beispiel, von dem mir Anfang 2008 ein hochrangiger Mitarbeiter des
japanischen Infrastrukturministeriums wahrend eines Trainings fir ToC erzdhlte: Allein in seinem Bereich
haben in den letzten Jahren Gber 1.000 Unternehmen CCPM eingefuhrt. Dadurch konnten 2007 mehr Dei-
che fertiggestellt bzw. deutlich schneller instand gesetzt werden. Die friher und heftiger als erwartet ein-
setzende Taifun-Saison 2007 kostete dadurch weniger Menschenleben und richtete geringere Schaden an
als befurchtet.

Das Management-Prinzip der Bindelung und gezielten Nutzung von Sicherheiten findet langsam auch
Eingang in Projekt- und Multiprojektmanagement-Softwaresysteme. Im folgenden Artikel Uber die Projekt-
planung gemar CCPM werde ich beschreiben, welche Anforderungen ein Planungswerkzeug hierflr erfiil-
len muss.

Planung im Sinne der ToC beschleunigt Projekte weiter

Wenn das Unternehmen Leistungssteigerungen erzielen will, die Gber das bereits erreichte hinausgehen,
dann muss es diese drei Herausforderungen bei der Projektplanung bewéltigen bevor neue Projekte ge-
startet werden.

Die Theory of Constraints liefert hierfir praxiserprobte Herangehensweisen:

Definition der notwendigen Detaillierung von Projektplanen: Projektplane missen so gestaltet sein, dass
sie hohe Geschwindigkeit unterstltzen; dies erfordert in vielen Fallen eine Reduzierung der Detailtiefe.

Bundelung der Sicherheiten in expliziten Zeit- und Finanzpuffern. Dies verhindert die Verschwendung von
Sicherheiten.

Staffelung der Projekte anhand der "Virtual Drum". Auch flr zukunftige Projekte wird die Integrationsphase
der Projekte als Taktgeber verwendet, weitere Durchsatzsteigerung werden Uber diesen Taktgeber ge-
steuert.

In weiteren Artikeln werde ich diese Ansatze vertiefen und detailliert beschreiben, wie eine professionelle
Projektplanung geman Critical Chain Projektmanagement durchzufiihren ist.

Die oben beschriebenen Schritte (Projekte einfrieren, Projekte beschleunigen, Projekte wieder aufnehmen)
bringen das Unternehmen in eine ausgezeichnete Ausgangssituation, um die Anforderungen fir eine gute
Vorbereitung im Sinne des Critical Chain Projektmanagement zu erfullen: Mit ihnen entstand ein Zeitfenster
von einigen Wochen, in denen keine neuen Projekte gestartet werden. Dieses Zeitfenster kénnen die Pro-
jektmanager bald zu startender Projekte verwenden, um diese sorgféltig vorzubereiten und fundiert zu
planen (unter Beriicksichtigung der genannten Herausforderungen). Im gleichen Zeitfenster kann das Un-
ternehmen die Rahmenbedingungen (Ablaufe, Organisation, Software) fir eine deutlich verbesserte Pla-
nung und Steuerung von Projekten in einer Multiprojektumgebung schaffen.

Zusammenfassung

Zu hohe Arbeitslast verursacht schadliches Multitasking und eine zu dinne Verteilung der Ressourcen
(und der Management-Attention) auf die Projekte. Dadurch sinkt die Projektabschlussrate, ebenso der
Projektdurchsatz. Das Unternehmen erzielt in der Folge weniger Gewinn als méglich.
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Eine deutliche Reduzierung der Arbeitslast (um mindestens 25%) erhoht die Projektabschlussrate (um
mindestens 20%), verkirzt die Projektlaufzeiten (um 35%), erhdht den Projektdurchsatz und fihrt zu Ge-
winnsteigerung.

Die deutliche und wirksame Reduzierung der Arbeitslast wird durch das Einfrieren von Projekten von zuvor
priorisierten Projekten erreicht. Die freigesetzten Ressourcen werden verwendet, um die nicht eingefrore-
nen Projekte zu beschleunigen.

Das Konzept der "Virtual Drum" wird eingefuihrt, um festzulegen, wann die eingefrorenen Projekte wieder
aufgenommen werden.

Das Unternehmen gewinnt ein Zeitfenster, das es sorgfaltig fir die Vorbereitung und fundierte Planung
zukinftiger Projekte benutzen kann.
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Theory of Constraints
Optimales Multiprojektmanagement
Teil 3: Projekte vollstandig vorbereiten

Welchen Sinn hatte es, mit der Konstruktion einer Produktionsan-
lage zu beginnen, wenn noch nicht klar ist, welche Funktionen die
Anlage erfiillen soll oder welche Prozesse auf dieser Anlage statt-

finden sollen? Beginnt ein Projekt bevor alle notwendigen Vorbe- Uwe Techt

reitungen getroffen sind, kommt es unweigerlich zu Verzégerungen Wl Geschaftsfuhrer der

im Projektverlauf, zu Bearbeitungsschleifen, zu erhéhten Kosten, ! VISTEM GmbH & Co KG
unnoétigen Unterbrechungen und anderen Problemen. Top- - ‘ langjahrige Erfahrung mit’

Manager, Ressourcenmanager und Projektmanager sind sich des-
halb grundsatzlich einig, dass ein Projekt (oder auch Teilprojekt)
erst dann beginnen sollte, wenn es gut vorbereitet ist. Die vollstan-
dige Vorbereitung ist Voraussetzung dafir, dass das Projekt zlgig Kontakt:
durchgefihrt wird und keine Zusatzkosten durch Korrekturen oder » uwe.techt@vistem.eu
Nacharbeiten entstehen.

ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
fur PM-Themen

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Projekte sind oft unzureichend vorbereitet

Im Projektgeschéft ist die Vorbereitung dennoch oft unzureichend. Verspatungen und Nacharbeiten sind
die Folge. Jede Fuhrungskraft in einer Projektumgebung kann viele Beispiele dazu nennen, welche negati-
ven Auswirkungen eine ungentigende Vorbereitung hatte. Zwar wird oft die Absicht gedufRert, Projekte gut
vorzubereiten, umgesetzt wird dieses Ziel in den meisten Féllen aber nicht.

Ein haufiger Grund dafir ist, dass sich manche Voraussetzungen fiir ein Projekt nur schwierig realisieren
lassen. Wenn beispielsweise die Mitwirkung des Kunden oder anderer Unternehmensbereiche erforderlich
ist, muss diese erst eingefordert werden. Um schnelle Erfolge vorweisen zu kénnen, bearbeiten die Pro-
jektbeteiligten deshalb oft zuerst die einfacher zu erledigenden Vorbereitungen. Ohnehin schwierig zu
schaffende Voraussetzungen werden dadurch eher noch spéter realisiert, leicht zu erzeugende Vorausset-
zungen dagegen friher. So zieht sich die Projektvorbereitung in die Léange und der Druck nimmt zu, mit
dem Projekt zu beginnen, obwohl noch nicht alles vorbereitet ist.

Die Ursachen fir den Projektstart trotz ungenigender Vorbereitung sind stets dieselben:

e Verzdgert der Projektmanager aufgrund ungenigender Vorbereitung den Start eines Projekts, riskiert
er seine Glaubwirdigkeit — hatte er doch kurz vorher noch um die Ressourcen gekampft. AuRerdem
verliert er die Ressourcen zunachst an andere Projekte, und die Wahrscheinlichkeit sinkt, dass sie
dann im genau richtigen Moment wieder verfligbar sind.

e Meistens kommt ein Projekt mit der ihm zur Verfiigung stehenden Zeit kaum aus: Endtermine werden
verfehlt oder nur mit erheblichen Zusatzanstrengungen (Ressourcentberlastung) oder unter Verzicht
auf einen Teil des angestrebten Projektergebnisses eingehalten. Aus diesem Erfahrungshintergrund
erwachst das Bestreben, so frih wie mdglich zu beginnen.

"Je friher ein Projekt beginnt, desto friiher ist es fertig" — wie in den ersten beiden Teilen dieser Serie ge-
zeigt wurde, trifft diese Aussage in einer Multiprojektumgebung nicht zu. Ein Projekt ist schnell, wenn ihm
alle erforderlichen Ressourcen in optimaler Besetzung unterbrechungsfrei zur Verfligung stehen. Ein ver-
frihter Beginn dagegen erzeugt zusatzliche Arbeitslast und verlangert die Laufzeit.

Beispiel: Entwicklung und Herstellung von Produktionsanlagen

Bei einem mittelstandischen Entwickler und Hersteller von Produktionsanlagen begleiteten meine Kollegen
und ich 2007 die Einfihrung von Critical Chain Projektmanagement. In diesem Unternehmen gliedert sich
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ein Projekt typischerweise in die Phasen Vorbereitung, Design, Fertigung/Beschaffung, Vormontage, Ver-
packung und Transport, Montage, Inbetriebnahme und Final Acceptance Test (FAT) (Bild 1).

|

Bild 1: Projektablauf des Anlagenherstellers.

Design (elektrische
und mechanische Erg
Konstruktion)

Fertigung /
Beschaffung

Vorbereitung

(Konzeptphase)

Verpackung und
Transport (zum a4 Inbetriebnahme
Kunden)

—>
—>

Wenige spezialisierte und hoch qualifizierte Mitarbeiter arbeiten an den Projektvorbereitungen — oft in enger
Kommunikation mit dem jeweiligen Kunden — und tGbergeben dann die Spezifikationen an die Konstrukteure.

Bei diesen Projekten ist es nicht sinnvoll, mit dem Design (elektrische und mechanische Konstruktion) zu
beginnen, solange die Vorbereitungsarbeiten nicht weitestgehend abgeschlossen sind. Dennoch wurden
aus den oben genannten Grunden die Konstruktionsarbeiten doch immer wieder gestartet, ohne dass alle
Details geklart waren. Die Mitarbeiter in der elektrischen und mechanischen Konstruktion litten deshalb
bestandig darunter, dass Projekte immer wieder unterbrochen werden mussten, weil Spezifikationen unklar
waren. Es waren sogar haufig Neukonstruktionen erforderlich, weil die Konstrukteure von falschen Annah-
men hinsichtlich der Spezifikationen ausgegangen waren und der Kunde zwischenzeitlich Veranderungen
in den Details vorgenommen hatte.

Teufelskreis aus ungenugender Vorbereitung und verzdgerten Projekten

Diese Situation des Anlagenherstellers
ist _typisch fur die Ar.beit in einer Multi- keine Zeit fur die
projektumgebung mit komplexen Pro- Vorbereitung
jekten. Mitarbeiter, die Projekte vorbe- bevorstehender Projekte
reiten, befinden sich in einer ewigen
"Aufholjagd”. Da Projekte begonnen
wurden, die nicht vollstandig vorbereitet
waren, muissen die noch fehlenden
Vorbereitungen mit hoher Prioritat ab-
geschlossen werden. In der Folge ist
keine Zeit vorhanden, die Vorbereitun-

gen fir die Projekte durchzuftihren und Vorbereitungsaufgaben
abzuschlieBen(!), deren Start unmittel- fiir schon begonnene Projekte starten trotz
bar bevorsteht. Auch hier sind nach A e PRIEEQUE ST

. L . . erhdhter Prioritat Vorbereitung
Projektstart wiederum dringende Arbei- abgschlossen werden
ten erforderlich, welche die Mitarbeiter
erneut davon abhalten, bevorstehende <
Projekte vorzubereiten. Ein Teufelskreis _ _ . o .
(Bild 2) Bild 2: Unzureichende Vorbereitung fuhrt in einen Teufelskreis.

Aus dem Munde dieser Personen hért man die Aussage: "Wenn wir mal einen oder zwei Monate Zeit héat-
ten, dann kénnten wir alle noch offenen Themen aus den schon laufenden Projekten abschlieRen und uns
endlich damit befassen, bevorstehende Projekte gut vorzubereiten."

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 101


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Critical Chain im Multiprojektmanagement

Einfrieren der Projekte erméglicht gute Vorbereitung

Im ersten Schritt hatte der Anlagenhersteller die Arbeitslast bereits reduziert und mit dem Konzept der Vir-
tual Drum daflir gesorgt, dass die Projektorganisation mit optimaler Leistung arbeitete. Wie in den Teilen 1
und 2 dieser Serie beschrieben, ergriff das Unternehmen hierzu folgende MalRBhahmen:

e Esfror als erstes zehn der 35 Projekte ein (Reduktion der Arbeitslast um mindestens 25%).

e Die dabei freigesetzten Ressourcen wurden einsetzt, um die nicht eingefrorenen Projekte zu be-
schleunigen.

e Eine Vorgehensweise wurde definiert, um die eingefrorenen Projekte wohldosiert neu zu starten, ohne
die Arbeitslast zu hoch werden zu lassen.

e Neue Projekte wurden nicht gestartet, sondern in die Warteschlange gestellt, bis alle eingefrorenen
Projekte abgearbeitet waren.

Durch diese MaRnahmen mussten die Mitarbeiter, die Ublicherweise an der Vorbereitung von Projekten
arbeiteten, fur die eingefrorenen Projekte kein Trouble-Shooting aufgrund mangelnder Vorbereitung mehr
betreiben. Diese frei gewordene Kapazitat und das Zeitfenster von ca. vier Wochen bis zum Neustart des
ersten eingefrorenen Projekts konnte das Unternehmen nun nutzen, um

e die noch fehlenden Vorbereitungen fiir die laufenden, eingefrorenen und die kurz bevorstehenden Pro-
jekte systematisch und unter Beachtung der Prioritét (s.u.) zu realisieren

e ein Prozedere einzufiihren, das fir die Zukunft sicherstellt, dass ein Projekt nur dann beginnt, wenn es
gut vorbereitet ist.

Full-Kit-Management: Start nur bei vollstandiger Vorbereitung

Es ist unrealistisch von einem Projektmanager zu erwarten, dass er mit dem Start seines Projekts erst
dann beginnt, wenn alle Vorbereitungen vollstandig erledigt sind. Sobald einige wichtige Voraussetzungen
fur sein Projekt gegeben sind (z.B. der Auftrag ist da, einige wesentliche Ressourcen stehen bereit), wird er
mit Teilarbeiten beginnen. Zu sehr sind Projektmanager aus bitterer Erfahrung auf einen mdoglichst friihen
Start ihrer Projekte "getrimmt".

Die Entscheidung, wann ein Projekt tatsachlich gestartet wird, darf daher nicht in der Verantwortung des
einzelnen Projektmanagers bleiben. Vielmehr muss sie von einer daflir ermachtigten Person getroffen wer-
den, die diese Verantwortung fuir das gesamte Projektportfolio oder ein Cluster von Projekten tragt.

Oberste Entscheidungsinstanz: Der Full-Kit-Manager

Aus diesen Grinden ernannte die Geschéaftsfilhrung des Anlagenherstellers einen der beiden Konstrukti-
onsbereichsleiter (beide berichten direkt an die Geschaftsfiihrung) zum so genannten "Full-Kit-Manager".
Dabei steht "Full-Kit" fir "vollstandige Ausriistung”, d.h. das Projekt wird erst auf den Weg geschickt, wenn
es auf keinen Input mehr warten muss. Dieser Manager war vorher standig damit beschéaftigt, seine Kon-
strukteure umzuorganisieren, weil sie Projekte mangels guter Vorbereitung unterbrechen mussten. Jetzt
konzentriert er sich darauf, fir gute Vorbereitung zu sorgen und bewirkt dadurch einen reibungslosen
Durchlauf der Konstruktion.

Der Full-Kit-Manager ist dafur verantwortlich, gemeinsam mit dem Projektleiter zu prufen, ob alle Vorberei-
tungsarbeiten abgeschlossen sind. Vor allem ist er auch befugt, vorgezogene Projektarbeiten zu unterbin-
den. Erst wenn die Vorbereitungsarbeiten weitestgehend abgeschlossen sind, gibt er ein Projekt zum Start
(bzw. bei eingefrorenen Projekten zum Neustart) frei.

Das Wort "weitestgehend" wurde im vorangehenden Abschnitt mit Bedacht gewahlt. Zum einen kann es
administrative Aktivitdten geben, die keine sachlichen Voraussetzungen fur die Weiterarbeit sind, wie z.B.
die Erstellung bestimmter Dokumentationen. Zum anderen kann es sein, dass sich einzelne Arbeiten ver-
zobgern, mit deren Abschluss jedoch — nach bestem Wissen und Gewissen — spétestens zu dem Zeitpunkt
zu rechnen ist, an dem diese Arbeiten im Projekt tatsachlich benétigt werden. In einem solchen Fall muss
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der Full-Kit-Manager aufgrund seiner Erfahrungen und Fachkompetenz abwégen, ob eine rechtzeitige Fer-
tigstellung sichergestellt ist und er die Freigabe erteilen kann.

Projektstart nur nach Freigabe der Vorbereitung

Da er mit dem Projekt erst starten kann, wenn ihm der Full-Kit-Manager die Freigabe erteilt, ist es nunmehr
das hochste Interesse des Projektleiters, sein Projekt vollstdndig vorzubereiten. In den Wochen vor der
geplanten Freigabe trifft sich der Full-Kit-Manager wdchentlich mit dem Projektmanager zu einer kurzen
Besprechung, lasst sich von ihm den Stand der Vorbereitung berichten, sieht vorliegende Dokumente ein
und hinterfragt offene Punkte. Anhand der offenen Punkte vereinbaren Full-Kit-Manager und Projektmana-
ger die nachsten Schritte.

Die Projektleiter erkennen dabei sehr schnell, dass ihnen die Kooperation mit dem Full-Kit-Manager hilft,
ihr Projekt gut vorzubereiten und es dadurch anschlieBend schneller und meist auch kostengtinstiger zu
realisieren. Da die Vorbereitung zum grofRen Teil in Kooperation mit dem Kunden lauft, ist es wichtig, die-
sen in das Konzept des Full-Kit-Managements mit einzubeziehen, beispielsweise in dem ihnen die Ablauf-
plane vorgelegt und erlautert werden (s.u.: Umgang mit besorgten Kunden).

Im konkreten Beispiel waren die Projektleiter bereits durch die ersten MalBnahmen zur Projektbeschleuni-
gung auf den intensiven Veranderungsprozess eingestimmt. AuRerdem war ihnen das Prinzip des Full-Kit-
Managements zuvor detailliert erklart worden. Dennoch gab es einige Versuche von Projektmanagern, den
Full-Kit-Prozess zu unterlaufen; solche Versuche gehdren zum Veradnderungsprozess und wurden vom
Management-Team "eingefangen” (s.u., Abschnitt "Ergebnisse").

Prioritaten einhalten

Bei der Einfuhrung des Full-Kit-Managements ist es zunachst Aufgabe des Full-Kit-Managers, die beteilig-
ten Mitarbeiter zu instruieren und dafir zu sorgen, dass zuerst die fehlenden Voraussetzungen fur die lau-
fenden — nicht eingefrorenen — Projekte komplettiert werden.

Erst danach werden sie die fehlenden Voraussetzungen der eingefrorenen Projekte vervollstandigen. Und
erst danach durfen sie sich neuen Projekten zuwenden. Die zuvor festgelegte Prioritatenfolge der Projekte
wird dabei immer eingehalten. Der Full-Kit-Manager muss dabei besonders darauf achten, dass gerade die
schwierig zu realisierenden Voraussetzungen mdoglichst friihzeitig angegangen werden.

Wenn alle Beteiligten diese Reihenfolge strikt einhalten, zeigt die vollstandige Vorbereitung sehr schnell
positive Effekte: Zuerst spiiren die Mitarbeiter, die in nicht eingefrorenen Projekten arbeiten, dass ihnen die
parallel komplettierten Vorbereitungsaufgaben (meist solche, auf deren Erledigung sie schon lange warten)
nun endlich die Arbeit erleichtern bzw. einen schnelleren Fortschritt ermdglichen. Als nachstes spiiren die
Mitarbeiter, die ein eingefrorenes Projekt wieder aufnehmen, dass dieses Projekt nun nicht mehr mangels
fehlender Vorbereitungen stockt. Auch Mitarbeiter, die neue Projekte starten, spiren, dass das neue Pro-
jekt bereits in der Anfangsphase deutlich weniger Schwierigkeiten aufweist, es besteht weniger Klarungs-
bedarf und es sind weniger Nacharbeiten notwendig.

Diese Effekte zeigten sich auch im geschilderten Beispiel wie unten im Abschnitt "Ergebnisse" dargestellt.

Projektvorbereitung definieren

Der Projektleiter eines eingefrorenen Projekts wird alles daran setzen, die noch offenen Vorbereitungen
abzuschlieRen. Es kann allerdings auch sein, dass er Uber dieses Ziel hinaus schief3t: Er kdnnte versu-
chen, einen Teil der Projektaufgaben zu Projektvorbereitungsaufgaben umzudefinieren, um am Projekt zu
arbeiten, obwohl es eingefroren ist. Mit einem solchen Vorgehen erfillt ein Projektmanager lediglich die
traditionelle Erwartungshaltung an ihn: Sein Projekt selbst unter widrigen Umstanden mit héchster Prioritat
voranbringen.

Wenn dies geschieht, wird die Arbeitslast aber wieder steigen, es kommt erneut zu schadlichem Multitas-
king, zu suboptimaler Ressourcenbesetzung und die Beschleunigungseffekte, die durch das Einfrieren der
Projekte erzeugt wurden, werden kleiner. Die Vorbereitung eingefrorener und bevorstehender Projekte darf

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 103


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Critical Chain im Multiprojektmanagement

nicht die Absichten unterlaufen, die mit dem Einfrieren und kontrolliertem (Re-)Start von Projekten verbun-
den sind.

Erfahrungsgeman verfiigen Projektmanager und Manager von Ressourcen, die in frihen Projektphasen
arbeiten, aufgrund ihrer Erfahrung tber ein gutes intuitives Verstandnis dariiber, welche Aktivitaten der
Vorbereitung und welche der Durchfihrung von Projekten zuzurechnen sind. In den meisten Multiprojekt-
Unternehmen gibt es jedoch keine klare (und formale) Definition diesbeziiglich — oder die vorhandene De-
finition entspricht nicht der Projektrealitat. Bestehende Definitionen oder Vorgaben ergeben sich meist aus
betriebswirtschaftlichen Erwagungen und berlicksichtigen nicht ausreichend, was alles vorbereitet sein
muss, damit das Projekt méglichst stérungsfrei ablaufen kann.

Der Full-Kit-Manager hat daher — mit Unterstitzung und Rickendeckung des Top-Managements — folgen-
de Aufgaben:

1. Er muss Inhalt und Prozess der Projektvorbereitungen ("Full-Kit") definieren. Dazu entwickelt er eine
Checkliste und stimmt sie mit den beteiligten Bereichen ab.

2. Er sorgt dafir, dass bei eingefrorenen und noch nicht gestarteten Projekten ausschlief3lich an den Vor-
bereitungsaufgaben gearbeitet wird. Dazu informiert, betreut und tberwacht er die beteiligten Manager
(insbesondere die Projektmanager und die Manager der betroffenen Ressourcen).

Inhalt der (Projekt-)Vorbereitung

Welche Zwischenergebnisse zur Projektvorbereitung zahlen, hangt von der konkreten Struktur und dem
Inhalt der Projekte ab. Im oben genannten Fall hatte das Unternehmen sich entschieden, die Konzeptpha-
se als Projektvorbereitung zu betrachten. Das eigentliche Projekt sollte zu dem Zeitpunkt beginnen, an
dem mehrere (fUnf bis zehn) Konstrukteure gleichzeitig das Design der Produktionsanlage starten. Demzu-
folge zahlen in diesem Unternehmen zur Vorbereitung u.a.:

e Technische Spezifikationen sind abgestimmt

e Finales Layout ist vom Kunden bestétigt (inkl. Abmessungen der Anlage, Schaltschranke)

e Langlaufer-Komponenten sind identifiziert, ihnre Beschaffungszeit ist bekannt

e Schnittstellen (Prozess und Medien) sind definiert

e Bauleistungsforderungen an den Kunden sind definiert und bestatigt (terminlich und qualitativ)

e Abnahmebedingungen sind mit dem Kunden vereinbart

Empfehlung zum Vorgehen

Um far Ihr Unternehmen den Inhalt der Projektvorbereitungen zu bestimmen, gehen Sie am besten in drei
Schritten vor.

Schritt 1

Uberlegen Sie, an welchem Punkt im Projektverlauf "Full-Kit" erforderlich ist. Dies ist typischerweise die
Stelle im Projekt, von der an mehrere, voneinander unabhéngige Handlungspfade parallel laufen kénnen.
Andere (z.B. wirtschaftliche oder administrative) Kriterien spielen hierbei keine Rolle. Definieren Sie diesen
Ubergabepunkt als "Full-Kit-Punkt".

Im obigen Beispiel miissen stets mehrere Personen eng zusammen arbeiten, um die Voraussetzungen fir
die Konstruktion zu schaffen. Sind die Voraussetzungen erfillt, kénnen parallel mehrere Konstrukteure
relativ unabhangig voneinander ihre Aufgaben erfiillen. Der Beginn der Design-Phase wurde deshalb als
"Full-Kit-Punkt" definiert.

Schritt 2

Erstellen Sie nun einen ersten Entwurf fiir eine Full-Kit-Checkliste. Beziehen Sie dabei die Personen ein,
die von Verzogerungen und Nacharbeiten betroffen sind, wenn Full-Kit nicht erreicht ist.
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Schritt 3

Testen Sie lhre Checkliste und entwickeln Sie diese weiter. Erwarten Sie nicht, dass der erste Entwurf
bereits perfekt ist.

Im Anhang finden Sie einen Vorschlag fur eine Full-Kit-Checkliste, die Ihnen als Anregung fir lhre eigene
Entwicklung dienen kann.

Ergebnisse

Im dargestellten Beispiel des Herstellers von Produktionsanlagen wurde Full-Kit genau in dem Zeitfenster
eingefuhrt, in dem Projekte eingefroren waren, zuerst die eingefrorenen Projekte wieder aufgenommen und
erst dann neue Projekte gestartet werden durften. Dadurch stand zum einen ausreichend Zeit zur Verfi-
gung, um die Full-Kit-Vorgehensweise zu entwickeln und zu etablieren. Zum anderen war auch gentigend
Zeit, um die Vorbereitungen an den zukinftigen Projekten fundiert zu betreiben, so dass der oben geschil-
derte Teufelskreis durchbrochen werden konnte.

Zwischen allen Beteiligten wurde sehr schnell Einigkeit darliber erzielt, dass es generell sinnvoll ist, Projek-
te erst bei guter Vorbereitung zu starten. In fast jedem Einzelfall haben die Projektmanager dennoch ver-
sucht, einen friheren Start zu bewirken. Daher hat sich der hierarchisch hoch angesiedelte Full-Kit-
Manager als sinnvolles und notwendiges Regulativ erwiesen; in einzelnen Féllen war auch ein "Machtwort"
der Unternehmensfuhrung erforderlich.

Mittlerweile haben sich alle Beteiligten daran gewdhnt, dass Projekte erst beginnen, wenn die Vorbereitun-
gen abgeschlossen sind. Sie schatzen die positiven Auswirkungen dieser Vorgehensweise (weniger Unter-
brechungen nach Projektstart aufgrund fehlender Informationen, weniger Nacharbeitsschleifen aufgrund
unklarer Spezifikationen). Die Durchlaufzeit fur die erste Phase nach Projektstart hat sich deutlich verkirzt.

Die Einfuhrung des Critical Chain Projektmanagements bewirkte innerhalb von sechs Monaten eine Erho-
hung des Projektdurchsatzes von 30%. Die Erhdohung der Leistungsfahigkeit der Projektorganisation fihrte
nicht zu einem Personalabbau, sondern vielmehr zu Neueinstellungen, so dass die Personalkosten um
15% stiegen. Der Gewinn des Unternehmens stieg um 60% an.

Im Gegensatz zu anderen Managementmethoden erhéht das Full-Kit-Management den Aufwand fir Pro-
jektmanagement nicht, es senkt diesen sogar. Die Vorbereitungsarbeiten missen ohnehin in jedem Fall
erledigt werden. Durch das Full-Kit-Management sind aber deutlich weniger Trouble-Shooting-Malinahmen
oder Bearbeitungsschleifen erforderlich, die ublicherweise den Aufwand fir das Projektmanagement dras-
tisch erhdhen.

Umgang mit besorgten Kunden

Wenn Projekte eingefroren oder Projekte erst nach vollstandiger Vorbereitung gestartet werden sollen,
fuhren Vertriebsmitarbeiter oder Projektmanager regelméRig folgende Argumentation an: "Wenn der Kunde
bemerkt, dass wir sein Projekt einfrieren bzw. spéter starten, kénnte er befurchten, dass sein Projekt nicht
rechtzeitig abgeschlossen werden wird. Diese Schlussfolgerung kénnte den Kunden dazu verleiten, sein
Projekt einem unserer Wettbewerber zu tibergeben."

Meine Erfahrungen (und die meiner Kollegen) aus vielen TOC-Implementierungen in unterschiedlichen
Branchen (Anlagenbau, IT-Implementierungen, IT-Entwicklungen, Wartungs- und Instandhaltungsprojekte
usw.) haben mir gezeigt, dass dieses Risiko nicht eintritt. Trotzdem muss das Unternehmen daflr sorgen,
dass die Kunden verstehen, dass ihr Projekt nicht verzdgert, sondern sogar schneller als bisher abge-
schlossen werden wird.

Glicklicherweise ist Kunden im Projektgeschaft klar, dass gute Vorbereitung eine zwingende Vorausset-
zung fur die Verklrzung der Laufzeit eines Projekts ist. Erfahrungsgemaf rennt man offene Tlren ein,
wenn man mit Kunden Uber diesen Umstand spricht. In den meisten Projektumgebungen sind die Kunden
selbst an der Vorbereitung von Projekten beteiligt. Meist ist es auch Ublich, den Kunden regelméRig tber
den Fortschritt und die Schwierigkeiten bei der Vorbereitung zu informieren. Die wichtigste MalRnahme, um
das genannte Risiko zu verhindern, ist deshalb die offene Kommunikation mit dem Kunden tber die Pro-
jektplanung.
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Diese Kommunikation ist Aufgabe des Projektleiters. Dieser ist ohnehin schon in intensivem Kontakt mit
dem Kunden, da er mit ihm die Vorbereitung durchfiihrt. In einem Unternehmen beispielsweise fahrt ein
kleines Vorab-Team auf die Baustelle, um dort zu prifen, ob von Seite des Kunden und von Seiten des
Unternehmens wirklich alles da ist, was fur den Start der Baustelle erforderlich ist. Dadurch erfahrt der
Kunde, dass sein Projekt bereits in Bearbeitung ist und es entsteht erst gar nicht der Eindruck, dass das
Projekt verzdgert wird.
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Anhang: Vorschlag fur Full-Kit-Checkliste

Projektstammdaten

Fuhren Sie in diesem Abschnitt die Projekt-Stammdaten auf, die in lhrem Unternehmen dblich sind, z.B.
Projektname, Projektnummer, Projektleiter, Auftraggeber, geplanter Starttermin, Liefertermin usw.

Administrative Vorbereitungen

Listen Sie in diesem Abschnitt alle formellen Voraussetzungen fur den Projektstart auf, ohne die nicht mit
der Durchfiihrung begonnen werden kann. Weiterhin sollten Sie alle formellen Vorgange beriicksichtigen,
die das Projekt wahrend der Durchfiihrung verzdégern oder stoppen kénnen.

Nr. Voraussetzung fur Projektdurchfihrung |garantierter |Vorbereitung |Vorbereitung
Termin vollstandig freigegeben:
Datum Datum Datum / Zeichen

1. Projektauftrag wurde erteilt

2. Projektbudget wurde freigegeben

3. Behordliche Genehmigungen liegen vor

4.

Leistungsbezogene Vorbereitungen

In diesem Abschnitt listen Sie alle Vorbereitungen auf, die fiir die fachliche Arbeit im Projekt erforderlich
sind. Diese Punkte sind abhangig von der Projektart und der Branche. Zum Teil sind sie auch fir das jewei-
lige Projekt spezifisch. Es ist zu gewahrleisten, dass die hier aufgefiihrten Vorbereitungen nicht bereits Tell

der Projektdurchftihrung sind.

Nr. Voraussetzung fur Projektdurchfuhrung |garantierter |Vorbereitung | Vorbereitung
Termin vollstandig freigegeben:
Datum Datum Datum / Zeichen
5. vollstandige Spezifikation liegt vom Auftrag-
geber unterzeichnet vor
6. Zulieferungen sind verbindlich vereinbart
7.
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Vorbereitung des Projektmanagements

In diesem Abschnitt listen Sie alle Vorbereitungen auf, die fir das Projektmanagement erforderlich sind.
Hierfir missen Sie insbesondere festlegen, welcher Detaillierungsgrad fur die einzelnen Plane notwenidg
ist. So ist je nach Projektart z.B. entweder ein grober Meilensteinplan oder ein bis zum einzelnen Vorgang
detaillierter Netzplan erforderlich.

Nr. Voraussetzung fur Projektdurchfihrung |garantierter |Vorbereitung |Vorbereitung
Termin vollstandig freigegeben:
Datum Datum Datum / Zeichen
8. Projektplan ist erstellt und mit den Bereichen
abgestimmt
9. Projektplan ist in die Pipeline eingebucht
10. Kostenplan ist ausgearbeitet und vom Auf-
traggeber freigegeben
11. Abnahmekriterien und Prifverfahren sind mit
dem Auftraggeber vereinbart
12.

Freigabe der Projektdurchfiihrung

Anmerkungen

Nr. Voraussetzung fur Projektdurchfihrung | Kommentar zum Status der Vorbereitung

Die Freigabe zur Projektdurchfihrung wurde erteilt:

Datum, Unterschrift (Full-Kit-Manager)
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Theory of Constraints (ToC)

Produktivitatssteigerung: Den Engpass in finf Schritten
Uberwinden

Viele Unternehmen haben Ideen, wie sie ihre Produktivitat verbes-

sern kdnnen — die erhofften Erfolge kénnen viele von ihnen aber
nicht erzielen. Der Grund dafir, so der israelische Unternehmens-
berater und Physiker Dr. Eliyahu M. Goldratt, ist eine falsche Ver-
besserungsstrategie. Goldratt betrachtet Unternehmen ganzheitlich
als System. Er empfiehlt, zunéchst den jeweiligen Engpass des _
Unternehmens zu suchen. Das ist der Faktor, der die Leistungsfa- -l ‘
higkeit des Systems begrenzt. Nach diesem ersten Schritt kdnnen
- zunachst ohne kostspielige Investitionen - Unternehmen in vier
weiteren Schritten ihre Leistungsreserven aktivieren und ihre Pro-
duktivitét steigern. Diese funf Schritte beschreiben den Grundpro- Kontakt:

zess der Theory of Contraints (ToC); sie sind ein Baustein aus > uwe.techt@vistem.eu
dieser Methodik, Unternehmen ganzheitlich zu verbessern. Im
Folgenden werden die einzelnen Schritte des Grundprozesses
vorgestellt und Sie erfahren, wie Unternehmen in der Praxis ihre » projektmagazin.defautoren
Engpasse erkennen und produktiv damit umgehen kénnen.

Uwe Techt

Geschaéftsfiihrer der
VISTEM GmbH & Co KG,
langjahrige Erfahrung mit
ToC- und CCPM-Projekten, Fachautor
fur PM-Themen

Mehr Informationen unter:

Engpass: Leistungslimitierung flr das gesamte Unternehmen

Stellen Sie sich eine Sanduhr mit einer Verengung in der Mitte vor: Der Sand kann von oben nur so schnell
durch die Sandubhr flie3en, wie es die engste Stelle erlaubt. Sie ist der limitierende Faktor fir das gesamte
System "Sanduhr”, so dass sich im oberen Trichter der Sand staut. Wéare die Sanduhr Ihre Maschine, und
der Sand ein zu verkaufendes Produkt, bestiinde lhr Ziel darin, so viel Sand wie méglich durch die Veren-
gung rieseln zu lassen. Um das zu erreichen, wiirden Sie versuchen, jede Stdérung beim Sandfluss in die-
ser Enge zu vermeiden, denn je mehr Sand die Enge passiert, desto mehr Sand kdnnen Sie verkaufen.

Unternehmen mochten mit ihren vorhandenen Ressourcen so viel wie mdglich leisten. Doch wie im Bei-
spiel mit der Sanduhr kénnen sie nur so produktiv sein, wie es ihr Engpass erlaubt. Dieser Engpass limitiert
die Leistungsfahigkeit des gesamten Systems. Wenn man also die Leistungsféahigkeit dieses einen Eng-
passes erhoht, erhtht man auch die Leistungsféhigkeit des Systems. Optimierungen abseits des Engpas-
ses werden die Leistungsféhigkeit des Gesamtsystems nicht verbessern. Im Gegenteil: Arbeiten die Nicht-
Engpass-Ressourcen deutlich schneller als der Engpass, wird der Rickstau vor dem Engpass immer gr6-
Ber, der Engpass kann verstopfen und arbeitet dann sogar noch langsamer.

Funf Schritte zur Produktivitatssteigerung
Méchten Sie die Leistungsféahigkeit lhres Unternehmens verbessern, missen Sie
e alles tun, um den Engpass optimal zu nutzen (z.B. maximal auslasten),

e alles andere der Nutzung des Engpasses unterordnen, unter Umstdnden auch die Produktivitat bei
“Nicht-Engpéssen" drosseln.

Diese Verbesserungsstrategie kann in jedem Unternehmen und in jeder Organisation angewendet werden
— unabhéngig davon, wo es einen solchen Engpass gibt: in der Produktion, im Projektmanagement, in der
Verwaltung, im Vertrieb oder im Marketing.

Die Strategie umfasst funf Schritte. Die ersten drei sind:
1. Schritt; Identifizieren Sie den Engpass.

2. Schritt: Entscheiden Sie, wie Sie den Engpass bestmdglich ausnutzen.
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3. Schritt: Ordnen Sie alles andere dieser Entscheidung unter.

So kénnen Sie sicherstellen, dass Sie mit den vorhandenen Mitteln das bestmdgliche Ergebnis erzielen —
und zwar ohne zusétzliches Geld investieren zu mussen. Wenn Sie mit der Produktivitat weiterhin unzu-
frieden sind, sollten Sie eine Investition in Erwagung ziehen — nicht vorher! Der nachste Schritt heilt:

4. Schritt: Erweitern Sie den Engpass.

Haben Sie so die Kapazitat des Engpasses erweitert, wird sich an anderer Stelle ein Engpass bilden. Ihre
Aufgabe ist es jetzt, diesen neuen Engpass zu identifizieren:

5. Schritt: Beginnen Sie beim ersten Schritt, wenn sich der Engpass verschiebt.

Mit diesen flnf Schritten ist eine Verbesserungsstrategie skizziert, wie sie Dr. Eliyahu M. Goldratt in seiner
"Theorie of Constraints" (ToC) empfiehlt. Er hat festgestellt, dass Optimierungen nur dann greifen kénnen,
wenn sie den Engpass in den Fokus setzen. Dabei ist es egal, wo dieser Engpass im Unternehmen liegt.
Jede Optimierung, die nicht den Engpass im Fokus hat, kann das Ziel einer héheren Produktivitéat und ei-
nes héheren Umsatzes nicht erreichen.

Nachfolgend wird beschrieben, wie diese am Engpass orientierten finf Verbesserungsschritte in der Praxis
durchgefiihrt werden kénnen.

1. Schritt: Identifizieren Sie den Engpass

Vor einem Engpass staut sich die Arbeit, weil die Engpass-Ressource nicht so schnell arbeiten kann wie
die Ressourcen um sie herum. Folglich musste sich der Engpass in einem Unternehmen daran erkennen
lassen, dass sich ein Rickstau bildet, also ein "Berg" an unerledigter Arbeit. In einer Fabrik z.B. kann es
sein, dass sich halbfertige Produkte vor diesem Engpass sammeln; in einem Projektteam bleiben die Auf-
gaben auf dem Schreibtisch des Engpass-Mitarbeiters liegen und warten auf Bearbeitung. Es ist auch
moglich, dass der Markt den Engpass bildet, es also an Kaufern fehlt. Dann gibt es eine grof3e Menge un-
verkaufter Ware.

Grundsatzlich lasst sich ein Engpass anhand des "Ruckstaus" von Produkten oder unerledigten Aufgaben
identifizieren. In der Praxis hilft es Ihnen allerdings kaum, nach solchen "Rilickstaus" zu suchen und dort
den Engpass zu vermuten. Unerledigte Aufgaben und halbfertige Produkte sammeln sich an vielen Stellen
im Unternehmen an. Meist sind die Probleme der Ineffizienz bereits so grof3, dass sich zwischen all den
vielen Indizien die Fahrte zum wahren Engpass schnell verliert.

’ Es gibt nur einen einzigen Engpass! Widerstehen Sie der Versuchung, von zwei oder mehreren
Engpassen auszugehen. Der Begriff "Engpass" bezeichnet die engste Stelle im Unternehmen
(System) - und davon kann es nur eine geben. Unter Engpass wird immer die engste Stelle ver-
standen. Um im Bild der Sanduhr zu bleiben: Nur so viel Sand kann durch die Sanduhr laufen, wie es die
allerengste Stelle erlaubt.

Es qibt freilich weitere "enge" Stellen in dem Glas der Sanduhr; der eigentliche Engpass indes limitiert den
Sandlauf, und an dieser einen Stelle wird man den Hebel ansetzen, wenn man mehr Sand durch das Ge-
samtsystem "Uhr" beférdern will. Andere Verengungen spielen bei dieser Vorgehensweise zunachst keine
Rolle und brauchen nicht betrachtet zu werden. So wirde eine Optimierung der zweitengsten Stelle fir das
Gesamtsystem Sanduhr keinerlei Gewinn bewirken. Die Optimierung wirde nutzlos verpuffen.

Wie findet man den Engpass?
So geht es nicht

Wer die Fahrte zu dem Engpass aufnehmen will, muss sich hiiten, falschen Spuren zu folgen. Aller Erfah-
rung nach sind die folgenden Vorgehen nicht Erfolg versprechend:

e Mitarbeiter befragen: Das fuhrt zu einem verfalschten Bild. Einige Mitarbeiter mdchten nicht als Eng-
pass im Unternehmen gelten, weil sie furchten, ihren Ruf als leistungsféhige und zuverlassige Mitarbei-
ter zu verlieren. Andere Mitarbeiter wiederum erhoffen sich zusétzliche Ressourcen, wenn sie sich um
die Position des Engpasses "bewerben".

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 110


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Theory of Constraints — Basis fiir CCPM

e Engpass anhand der im Unternehmen erstellten Kennzahlen ermitteln: Diese Zahlen sind auf-
grund der Art ihrer Erhebung nicht geeignet den Engpass zu ermitteln.
Beispiel Multiprojektmanagement: Liegen detaillierte Projektpléane vor, lassen sich die erforderlichen
Arbeitszeiten fir die einzelnen Ressourcen addieren. Der Engpass kénnte dort liegen, wo die Differenz
zwischen der erforderlichen Arbeitszeit und der tatséchlich vorhandenen Kapazitat am grof3ten ist. Das
ist jedoch nicht der Fall. Die Zahlen sind verfalscht, weil die Mitarbeiter zu der geschétzten Arbeitszeit
bereits persénliche Zeitpuffer addiert haben.

So geht es

Entscheidend ist, dass Sie den Begriff der Ressource weit fassen: Es kann sich um einen einzelnen Mitar-
beiter handeln, aber auch um ein Spezialistenteam, um eine Anlage oder um eine Maschine. Sogar ein
Lieferant oder der Markt kann den Engpass eines Unternehmens bilden.

Um den Engpass aufzusptren, sollte ein anderes Vorgehen gewahlt werden. Dieses lasst sich am besten
am Beispiel der Produktionsstral3e erlautern, in der einzelne Produktionsmaschinen "hintereinander ge-
schaltet” sind.

In vielen Unternehmen folgt man dem Ansatz, jede Maschine maximal auszulasten. Erst dann, so wird
angenommen, arbeitet die Maschine wirtschaftlich. Vergegenwaértigen Sie sich eine einfache Fertigungs-
stral3e mit einer Reihe von funf Maschinen. Angenommen, die erste Maschine (A) produziert 550 Produkt-
einheiten pro Stunde, die zweite (B) 500 Einheiten, die dritte (C) 450, die vierte (D) 300 Einheiten und die
funfte (E) 400 Einheiten. Sind alle Maschinen voll ausgelastet, werden sich vor den Maschinen B, C und D
Produkte stauen. In diesem Beispiel ist schnell klar, dass Maschine D den Engpass bildet. In der Praxis
sind die Kapazitatswerte meist unbekannt, hier lasst sich der Engpass nicht so deutlich erkennen. Sie be-
obachten nur, dass sich vor manchen Maschinen die Arbeit staut, wenn alle Maschinen mit maximaler
Auslastung produzieren.

Uber die Bereitstellung des Rohmaterials am Anfang dieser ProduktionsstraRe kénnen Sie das System
regulieren. Uberlegen Sie nun, welche Maschine den Engpass bilden kénnte. Es kommt nicht darauf an,
dass Sie richtig tippen. Regulieren Sie die Zufuhr des Rohmaterials so, dass sich an der vermuteten Eng-
pass-Maschine kein Stau mehr bildet. Mdglicherweise haben Sie bei diesem Experiment auf Anhieb die
Engpass-Maschine richtig erraten, dann werden Sie jetzt an keiner Ressource im System Uberlastungen
registrieren. Haben Sie falsch getippt, wird sich bei einer anderen Ressource ein Rickstau ergeben — und
das ist die Engpass-Ressource. Dieses Vorgehen kdnnen Sie auf andere Bereiche Ubertragen.

Beispiel Multiprojektmanagement: In vielen Unternehmen wird jedes beauftragte Projekt sofort gestartet.
Ahnlich wie bei der Produktionsstra’e wird zu viel "Material" (hier: Arbeit und Aufgaben) in das System
eingeschleust und es staut sich an vielen Ressourcen. Mit Kennzahlen und Befragungen lasst sich in ei-
nem solchen unibersichtlichen System der Engpass nicht finden. Gehen Sie deshalb wie folgt vor:

e Uberlegen Sie, welche Ressource als Kandidat fiir den Engpass in Frage kommt. Es zahlt an dieser
Stelle nicht, ob lhre Vermutung wirklich zutrifft und Sie den Engpass erraten. Egal ob Sie richtig oder
falsch liegen — Sie werden mit dieser Vorgehensweise den Engpass aufspuren.

e Organisieren Sie die Projekte so, dass diese Ressource gleichmaRig eine Aufgabe nach der anderen
erledigen und ungestért bearbeiten kann.

e Mit diesem Ziel vor Augen erstellen Sie die Projektplane und starten neu eintreffende Projekte nicht
sofort, sondern gestaffelt. Sie geben also nicht mehr Arbeit in das System, als diese (angenommene)
Engpass-Ressource bei hundertprozentiger Auslastung verkraften und abarbeiten kann.

e Haben Sie den Engpass richtig vermutet, bleibt keine unerledigte Arbeit liegen und es gibt nirgends
einen Stau. Bildet sich bei einem anderen Mitarbeiter der Riickstau, ist dieser der Engpass.

2. Schritt: Den Engpass bestmdoglich nutzen

Die Engpass-Ressource bestimmt die Arbeitsgeschwindigkeit des Systems. Je schneller sie arbeitet, desto
schneller arbeitet das Gesamtsystem "Unternehmen”. Auf den ersten Blick liegt es nahe, den Engpass zu
verstarken: Das Unternehmen stellt neue Mitarbeiter ein oder kauft neue Maschinen. Doch diese Lésung
kostet Geld — und schmalert den Gewinn.

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 111


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Theory of Constraints — Basis fiir CCPM

Goldratt schlagt einen anderen Weg vor: Zuerst sollten Sie die vorhandenen Mittel optimal ausschdpfen.
Sie mussen also entscheiden, wie die Engpass-Ressource bestmdglich fur Ihr Unternehmen genutzt
werden kann.

Quantitativer Ansatz: Maximale Auslastung — indem die Engpass-Ressource nicht von ihrer Arbeit
abgehalten wird

Die Engpass-Ressource soll stérungsfrei arbeiten und ihr Potenzial zu 100% entfalten kdnnen. Man spricht
auch davon, das "kritische Glied" einer Kette zu schiitzen. Das ist gewissermalf3en der quantitative Ansatz.

Qualitativer Ansatz: Optimale Auslastung —indem sie in ihrer kostbaren Arbeitszeit die Produkte
oder Projekte bearbeitet, die fir das Unternehmen besonders lukrativ sind

Der qualitative Ansatz zielt darauf ab, die Engpass-Ressource fiir die Arbeiten, Produkte oder Projekte zu
nutzen, aus denen lhr Unternehmen besonders viel Gewinn zieht. Diese Arbeiten, Produkte und Projekte
mussen zunéchst ermittelt werden, dann erst kdnnen Sie dafur sorgen, dass der Engpass bevorzugt dafur
verwendet wird. Die besten Ergebnisse lassen sich erzielen, wenn der quantitative und der qualitative An-
satz kombiniert werden.

3. Schritt: Ordnen Sie alles andere dieser Entscheidung unter

Ihre Entscheidungen hinsichtlich der Engpass-Ressource (Schritt 2) wirkt sich auch immer auf die Nicht-
Engpass-Ressourcen aus. Diese missen dem Engpass optimal zuarbeiten und sich ihm unterordnen. Sie
muissen sich vom Engpass steuern lassen. Wird die Engpassressource auf diese Weise besser ausge-
nutzt, kann es sein, dass sich der Engpass auf eine andere Ressource verschiebt. Diese wird somit zur
neuen Engpassressource und die finf Schritte werden nun auf sie angewandt.

Beispiel: Produktion

Fuhren Sie sich nochmals die Fertigungsstral3e vor Augen. Die Engpass-Maschine soll mit méglichst kur-
zen Unterbrechungen laufen. Das Umristen, die regelméaRige Wartung und die Reparaturen der Maschine
mussen verbessert werden, z.B. durch speziell trainierte Mechanikerteams. Auch andere Stillstandzeiten
bis hin zur Mittagspause gehéren auf den Prifstand. AulRerdem darf die Maschine nicht wegen Material-
mangels stillstehen. Mit einem Materialpuffer vor der Maschine kénnen Sie die stéandige Versorgung si-
cherstellen und den Betrieb auch dann gewahrleisten, wenn eine dem Engpass vorgeschaltete Maschine
zeitweise ausféllt. Sie missen die Arbeit der anderen Ressourcen — z.B. die Mechanikerteams — der Arbeit
der Engpass-Ressource unterordnen.

Beispiel: Multiprojektmanagement

Es ist wichtig, dass die Engpass-Ressource (z.B. ein Software-Entwickler) ihre Aufgaben ungestort und
nacheinander erledigen kann. Der Ressourcenmanager muss die Engpass-Ressource also so steuern,

e dass sie nicht zeitraubend zwischen verschiedenen Aufgaben springen muss, die immer wieder eine
neue Einarbeitung erfordern. Die Ressource erhélt eine neue Aufgabe erst dann, wenn sie die vorher-
gehende abgeschlossen hat.

e dass sie nicht durch Nebentatigkeiten wie Telefonate und Besprechungen unterbrochen wird.

e dass sie keine Aufgaben erledigen muss, die auch andere Ressourcen erledigen kénnten (von "Aufga-
ben-Ballast" befreien).

e dass sie optimale Arbeitshedingungen (Werkzeuge) hat.

Auch hier mussen die anderen Ressourcen ihre Tatigkeit der Engpass-Ressource anpassen und sich ihr
unterordnen. Es ist moéglich, dass sogar grol3e Teile eines Unternehmens mitwirken, um die optimale Aus-
nutzung zu gewahrleisten.
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Beispiel: Marketing/Vertrieb

Der Engpass muss nicht zwangslaufig im Unternehmen sein, sondern kann sich auch auf dem Markt oder
bei den Kunden befinden — z.B. wenn dem Handel die Kundenprodukte lhres Unternehmens zeitweise
nicht verfugbar sind und es zu Verkaufsausféllen kommt. Sie werden dann mdglicherweise die Distribution
verbessern oder dem Handel bessere Konditionen fur die Nachbestellung einrdumen und ihn von dem
Zwang befreien, Sammelbestellungen abgeben zu missen. Der Handler muss Waren dann bestellen kdn-
nen, wenn er sie verkauft hat. Und er muss schnell beliefert werden. Das Ziel ist: Wann immer der Engpass
"Kunde" ein Produkt Ihres Unternehmens kaufen will, wird ihm dieser Wunsch sofort erfullt.

4. Schritt: Engpass erweitern

Den Engpass bestmdoglich ausnutzen, ihm die Nicht-Engpass-Kapazitaten unterzuordnen — das verbessert
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens deutlich. Von lediglich organisatorischen Kosten abgesehen sind
bislang keine Investitionen erforderlich gewesen.

Eine Erweiterung des Engpasses durch zusatzliche Investitionen in Mitarbeiter oder Maschinen sollten Sie
erst erwagen, wenn der bestehende Engpass bereits bestmdglich ausgenutzt wird. Reichen die mit den
Schritten eins bis drei erzielten Ergebnisse nicht aus, kann eine Erweiterung sinnvoll sein. Sie kostet aller-
dings Geld; Investition und méglicher Gewinn sollten deshalb sorgfaltig gegeneinander abgewogen werden.

5. Schritt: Beginnen Sie wieder bei Schritt 1

Wenn Sie den Engpass lhres Unternehmens bestmdglich nutzen (und Sie ihn sogar erweitert haben), dann
wird sich der Engpass verschieben. Es verhalt sich wie mit unterschiedlich starken Gliedern einer Kette:
Ihnen ist es gelungen, das schwachste Glied zu starken. Dieses Glied ist belastbarer geworden (und damit
auch die gesamte Kette).

Nun ist ein anderes Glied das schwachste geworden (namlich das vormals zweitschwachste). Auf die Un-
ternehmenspraxis Ubertragen hei3t das: Durch die Schritte eins bis vier haben Sie die Produktivitat und
den wirtschaftlichen Erfolg Ihres Unternehmens verbessert. Die Leistungskraft stagniert aber erneut — al-
lerdings nun auf einem hdheren Niveau. Soll das Unternehmen wachsen und die Produktivitat weiter stei-
gen, muss wieder bei Schritt eins begonnen werden: Sie missen den neuen Engpass identifizieren, ent-
scheiden, wie Sie ihn bestmdglich nutzen kdnnen, alles andere dieser Entscheidung unterordnen und dann
gegebenenfalls den Engpass erweitern. Alles darf und kann Engpass lhres Unternehmens werden. Nur
eines nicht, wie Dr. Eliyahu M. Goldratt hervorhebt: Die Tragheit der Verantwortlichen. Goldratt warnt da-
vor, die Verschiebung des Engpasses nicht zu erkennen und nicht zu handein.

Mdogliche Probleme bei der Umsetzung

Dieses Vorgehen in funf Schritte klingt logisch und Iadt zur Anwendung ein. Es wird Ihnen vermutlich leicht
fallen, den Engpass zu identifizieren und tber die optimale Nutzung zu entscheiden. Die nachsten Schritte
aber — vor allem die Unterordnung — gestalten sich in der Regel schwieriger. Es kann sein, dass Sie sich
bei der weiteren Umsetzung mit den bestehenden Regeln lhres Unternehmens auseinander setzen
missen. Eine wichtige Vorgabe bei der Umsetzung der finf Schritte lautet: Nicht-Engpass-Ressourcen
durfen nicht vollstandig ausgelastet werden. Mit einer solchen Forderung werden Sie vermutlich schnell auf
Widerstand stoR3en.

Nicht-Engpass-Ressourcen nicht vollstéandig auslasten

Kehren wir nochmals zu unserer FertigungsstrafRe mit finf Maschinen zuriick. Der Engpass-Maschine mit
einer Kapazitat von 300 Einheiten (D) sind drei Maschinen vorangeschaltet: (A) produziert mit 500 Einhei-
ten, (B) mit 550 und (C) mit 450 Einheiten. Sie mussen die Engpass-Maschine kontinuierlich mit halbferti-
gem Material zur Weiterverarbeitung versorgen. Sie drosseln die Produktivitat der Maschinen A, B und C
auf etwas mehr als 300 Einheiten pro Stunde, damit D ausgelastet ist und sich ein ausreichender Sicher-
heitspuffer vor der Maschine bildet. Wenn A, B oder C z.B. repariert werden mussen, ist D weiterhin mit
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Arbeit versorgt. A, B und C mussen folglich ihre Produktion begrenzen. In ihrer Kapazitat durfen sie aller-
dings keinesfalls beschnitten werden. Die Reserven werden dringend gebraucht.

Ahnliches gilt fir das Multi-Projektmanagement: Mitarbeiter, die dem Engpass zuarbeiten, missen ihn
kontinuierlich mit Arbeit versorgen und ihn ganz auslasten:

e Meldet der Engpass, er kdnne eine Aufgabe friher erledigen als erwartet, miissen ihm die vorgeschal-
teten Mitarbeiter schnell zuliefern kdnnen. Legt beispielsweise ein Engpass-Mitarbeiter wegen Ar-
beitsmangels seine Hande in den Schof3, ruht das gesamte Unternehmen. Dem Engpass zuarbeitende
Mitarbeiter dirfen also nicht so stark mit Arbeit ausgelastet sein, dass sie auf die Anforderungen des
Engpasses nicht mehr flexibel reagieren kénnen.

e Dem Engpass zuarbeitende Mitarbeiter missen bei Bedarf immer liefern kbnnen — auch wenn sie bei
ihrer Arbeit gestort werden. Ihre Kapazitdt muss daher so ausgelegt sein, dass sie auch bei Stérungen
liefern kénnen.

Die Kapazitat der Nicht-Engpass-Ressourcen darf also nicht beschnitten werden, wenn sie der Engpass-
Ressource untergeordnet werden. Genau damit beginnt das Problem: Die meisten Unternehmen messen
die Effizienz ihrer Ressourcen lokal. So wird jede einzelne Maschine gepriift, ob sie vollig ausgelastet ist.
Es ist undenkbar, die Leistung einer Ressource bewusst zu drosseln. Das ware unwirtschaftlich, so die
Argumentation. Stellt sich also heraus, dass eine Ressource nicht ganz ausgelastet werden kann, wird
ihre Kapazitat beschnitten, d.h. Mitarbeiter werden freigesetzt, Maschinen wegen Instandhaltungskosten
stillgelegt oder verkauft.

Diese Rationalisierung am falschen Ende muss vermieden werden, anderenfalls wird Ihnen die Optimie-
rung nicht gelingen. Uberzeugen Sie Management und Mitarbeiter von der einfachen Logik:

1. Steht der Engpass still, ruht das gesamte Unternehmen in seiner Produktivitat.

2. Steht eine Nicht-Engpass-Ressource still, verdient das Unternehmen dennoch Geld, sofern der Eng-
pass arbeitet.

3. Erzwingt die standige Auslastung des Engpasses, dass die ihm zuarbeitenden Ressourcen nicht voll-
standig ausgelastet werden — so ist dies keine Verschwendung, sondern ein Beitrag zur Produktivitat.

Vorsicht mit Kennzahlensystemen

Einer ganzheitlichen, am Engpass orientierten Optimierung steht haufig das Kennzahlensystem im Weg,
das im Unternehmen verwendet wird. Mit den Kennzahlen soll die Effizienz der einzelnen Ressourcen ge-
messen werden. Gegen die Verwendung von Kennzahlen ist nichts einzuwenden — sofern diese Kennzah-
len zu der ganzheitlichen Optimierung passen. Das ist aber selten der Fall. Die allgemein verbreiteten
Kennzahlen — vor allem die Messung lokaler Effizienzen, beispielsweise die Auslastung einzelner Mitarbei-
ter oder die Produktivitéat einzelner Maschinen - verhindern die optimale Nutzung des Engpasses.

So wird Ublicherweise mit Kennzahlen gearbeitet

Zumeist wird die Effizienz jeder einzelnen Ressource fir sich betrachtet: Ist jede Maschine, jeder Mitarbei-
ter ausgelastet? Kennzahlen als Messinstrument sind auch ein Werkzeug der Fihrung. Jeder Mitarbeiter
verhélt sich so, wie es das jeweils verwendete Kennzahlen-System von ihm “fordert". Er will im Licht der
Kennzahlen eine gute Bewertung erzielen. Wird er daran gemessen, ob er sténdig zu 100% ausgelastet ist,
wird er sich standig zu 100% auslasten — ohne Rucksicht auf den Engpass, auf entstehende Berge halbfer-
tiger Zwischenbestande oder auf den punktlich Abschluss eines Projekts.

Soll sich ein Mitarbeiter der Engpass-Ressource unterordnen, missen Sie die Kennzahlen (sowie alle Re-
geln und Steuerungsmechanismen im Unternehmen) so verandern, dass der Mitarbeiter weiterhin als leis-
tungsfahig gilt. Die Veranderung der Kennzahlen muss zwei Bedingungen erfillen:

e Die Ressource wird danach beurteilt, wie sie das Gesamtsystem unterstiitzt:
Sie wird nach ihrem Beitrag fir die Leistung des Gesamtsystems gemessen. Beim Multiprojektmana-
gement kommen beispielsweise der Durchsatz an Projekten, die Laufzeit und ihre Plnktlichkeit als
Kennzahlen in Frage. Auch der durch kurze Projektlaufzeit erwirtschaftete Mehrumsatz kann als Kenn-

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 114


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Theory of Constraints — Basis fiir CCPM

zahl dienen. Wie Sie den Beitrag einzelner Ressourcen zur Gesamtleistung des Unternehmens ermit-
teln, wird in einem nachfolgenden Artikel veranschaulicht.

e Die Kennzahlen diirfen nicht benutzt werden, um "Uberkapazitaten" abzubauen:
Man kommt schnell in Versuchung, von vier Mitarbeitern, die jeweils nur zu 75% ausgelastet sind, ei-
nen abzuziehen. Wie aber will man dann die Engpass-Ressource zuverldssig mit Arbeit versorgen,
wenn beispielsweise einer der drei verbliebenen Mitarbeiter erkrankt?

Gelingt es lhnen, das Kennzahlenssystem, die Regeln und Steuerungsmechanismen in lhrem Unterneh-
men zu verandern, so miissen Sie diese Anderungen auch sorgféltig einfiihren und bekannt machen. Die
Mitarbeiter haben Uber viele Jahre verinnerlicht, dass sie an ihrer individuellen Auslastung gemessen wer-
den. Die Aufforderung, sich selbst zugunsten des Gesamtsystems in der Leistungsfahigkeit zu beschnei-
den, fiihrt zu Unsicherheit und Angst. Die Anderung der Kennzahlen sollten daher von einer intensiver Schu-
lung sowie Uberzeugungsarbeit des Top-Managements begleitet werden. Anderenfalls besteht die Gefahr,
dass die Mitarbeiter in den alten Trott zurtickfallen und die erzielten Verbesserungen zunichte machen.

Das ganze System betrachten

Viele, die sich erstmals mit den beschriebenen funf Schritten der Verbesserung befassen, sind versucht,
diese Vorgehensweise zunéchst in einem (ihrem) Bereich des Unternehmens umzusetzen: In einem klei-
nen Bereich der gesamten Fertigung, in einzelnen Abteilungen, in einzelnen Projekten und Projektpro-
grammen. In der ToC wird allerdings das gesamte Unternehmen betrachtet; der Engpass des gesamten
Unternehmens wird identifiziert und dann optimal genutzt. Nur dann kann das Unternehmen Fortschritte
erzielen. Folglich hat es keinen Sinn, einen kleinen Bereich zu optimieren, der nicht den Engpass des ge-
samten Systems bildet.

Eine Verbesserung, die nicht den Engpass des Gesamtsystems in den Fokus nimmt, kann sogar dem Ge-
samtsystem schaden — und sich letztlich gegen die optimierte Ressource selbst wenden. Angenommen, es
gelingt Ihnen, mit diesen finf Schritten ohne Ricksicht auf das Gesamtsystem die Produktion zu verbes-
sern. Die allein auf Ihre Produktion gerichteten, lokalen Kennzahlen werden den Erfolg nachweisen: Sie
weisen nach, dass es Ihnen gelungen ist, den "Output” Ihrer Produktion um 30 bis 50%zu steigern. lhrem
Unternehmen wird mit dieser scheinbar erfolgreichen Malinahme nicht gedient sein. Was geschieht?

Da bei dieser VerbesserungsmafRhahme nicht das Gesamtsystem betrachtet wird, wird der Vertrieb von
der gestiegenen Produktivitdt unvorbereitet Uberrascht. Er muss sich, da ihm nun eine wirkungsvolle
Marktstrategie fehlt, mit dem Uberangebot Ihrer Produkte arrangieren und die Preise fiir die Produkte sen-
ken — eine NotmalRhahme, welche die Gewinnmarge lhres Unternehmens schmerzhaft driickt. In der Spra-
che der ToC: Der Engpass ist Giberraschend in den Markt gesprungen.

Um ein Uberangebot zu vermeiden, wird die Produktion gedrosselt. Damit ist die Kapazitat der Produktion
zu grof3. Die Erh6hung der Produktivitat kann zweierlei bewirken: Mit den gleichen Ressourcen produzieren
Sie mehr, oder Sie produzieren die gleiche Menge mit weniger Ressourcen. Nun wird die Kapazitat lhrer
Produktion beschnitten. Maschinen werden abgestellt, Mitarbeiter entlassen. Dieser Schritt indes stellt sich
dem Ziel lhrer Optimierung — dem Unternehmenswachstum — deutlich entgegen.

Fazit

Diese Vorgehensweise, in finf Schritten den Engpass eines Unternehmens aufzuspiiren und bestmaoglich
Zu nutzen, ist als Methoden-Baustein in die "Theory of Constraints" (ToC) eingebettet. Den meisten der
derzeit verbreiteten Verbesserungsstrategien, so kritisiert Goldratt, fehlt die ganzheitliche Sicht auf Unter-
nehmen. Man geht von der Annahme aus, dass — wenn die einzelnen Teile eines Unternehmens unabhén-
gig voneinander verbessert werden — auch das Gesamtsystem verbessert wird. Das gleicht einer
Symptombehandlung, die nicht die Kernursache der Beschwerden erreicht, sondern unerwiinschte Ne-
benwirkungen an anderen Stellen des Systems hervorruft (beispielsweise Uberproduktion, Preisdruck im
Markt, Terminverzug und Budgetiiberschreitung bei Projekten, Kapitalbindung durch halbfertige Produkte).

Goldratt weist deutlich darauf hin: Ein Gesamtsystem ist mehr als die Summe seiner Teile. Die Verande-
rung an einem einzelnen Element fiihrt zu (haufig unerwiinschten) Nebenwirkungen an anderen Elementen
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dieses Systems. So ist eine Optimierung immer dann gefahrlich, wenn man die Auswirkungen auf das Ge-
samtsystem nicht beriicksichtigt.

Die Optimierung des Engpasses setzt an dem Engpass des Gesamtsystems an. Fest steht, dass die
Leistung des Systems durch diesen Engpass limitiert wird; er ist die Kernursache dafir, dass das Unter-

nehmen nicht wachsen kann. Eine "am Engpass orientierte" Optimierung ist somit global und ganzheit-
lich auf das Gesamtsystem ausgerichtet; so dass es zu keinen unerwiinschten Nebenwirkungen im Sys-

tem kommen kann.
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Ressourcenauslastung und Flexibilitat - ein Seminar
mit Eli Schragenheim

Die Ressourcen optimal auszulasten und gleichzeitig flexibel auf
Marktanforderungen zu reagieren erscheint unméglich. In seinem
Seminar "Achieving Both Reliability and Agility in Produc

tion" erlautert der Unternehmensberater und Autor Eli
Schragenheim, wie sich dieses Dilemma mit der "Theory of
Contraints" im Sinne eines maximalen Unternehmensertrags l6sen
lasst. Die Erkenntnisse und Empfehlungen sind auch auf das Pro-
jektmanagement Ubertragbar. Im Folgenden werden die wesentli-
chen Seminarinhalte vorgestellt und erlautert.

Claudia Simon

Leiterin von Seminaren tber
die "Theory of Contraints",
Assessorin des "Deutschen
Project Excellence Awards" der GPM

Kontakt:
> cs@claudia-simon.de

Gefahrliches Paradigma: maximale
Ressourcenauslastung

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Multiprojektmanager und Produktionsmanager verfolgen
zwei Ziele: Zum einen wollen sie wirtschaftlich arbeiten und
ihre Ressourcen maglichst vollstandig auslasten. Zum an-
deren wollen sie flexibel auf den Markt reagieren und die
Winsche ihrer Kunden nach kurzen Lieferzeiten fur Projek-

Eli Schragenheim

Eli Schragenheim arbeitet
als  Unternehmensberater
und ist enger Mitarbeiter
von Eliyahu M. Goldratt,

te und Produkte erfiillen. Doch in der Praxis ist es schein-
bar unmdglich, beide Ziele gleichzeitig zu erreichen. Sie
bilden ein klassisches Dilemma, das die Steuerung von
Projektorganisationen oder Produktionsanlagen erschwert.

Dieses Dilemma lasst sich auf einfache Weise losen, wie
der israelische Unternehmensberater Eli Schragenheim
behauptet. Der international tatige Experte fur die "Theory

dem Erfinder der "Theory of
Contraints”. Schragenheim
lernte Goldratt und die ToC
Mitte der achtziger Jahre
kennen. Er ist Autor und
Co-Autor mehrerer ToC-
Standardwerke (u.a. des
Bestsellers "Das Ergeb-
nis"). AuRerdem st er

Mitglied im ToC-Expertennetz.

Neben seinen Beratungsprojekten in aller Welt leitet
Schragenheim heute die international tatige "Goldratt
Schools", in der er auch als Trainer die Ansatze und
Methoden der ToC unterrichtet.

of Constraints” (ToC) und enger Mitarbeiter von ToC-
Erfinder Eliyahu M. Goldratt demonstriert: Manager kénnen
sich auf den Engpass ihrer Organisation konzentrieren und
Uber diesen Engpass die Organisation zur héchstmdglichen
Leistung und auf Wachstumskurs bringen. Diese Ldsung
findet auch das Interesse von Projektmanagern. Sie Ubertragen die Erkenntnisse aus der Produktion auf
die Projektwelt. Die Ansétze mogen verbliffen: So kann die Effizienzreduzierung eines Produktionsschritts
oder eines Prozesses den Durchsatz und die Produktivitét der Projektorganisation erhdéhen.

Produktions- und Projektmanagement — Mehr Gemeinsamkeiten als man denkt

Linienorientiertes Produktionsmanagement und temporares Projektmanagement — auf den ersten Blick
handelt es sich um zwei verschiedene Welten. Doch die Schwierigkeiten, mit denen Produktionsmanager
und (Multi-)Projektmanager in der Praxis kdmpfen, dhneln sich. In komplexen Einsatzplédnen weisen sie
Mitarbeitern und Maschinen wertschépfende Arbeit zu. Alle Ressourcen werden bestmdglich ausgelastet
und gewinnbringend eingesetzt. Doch diese Plane werden bald zu Makulatur, denn immer wieder miissen
die Manager umplanen: Eilige Produktionsauftrage werden "dazwischen geschoben" und laufende Arbeiten
unterbrochen. Kunden wiinschen kurzfristig Anderungen oder Sonderlieferungen, die andere Projekte oder
Produktionsauftrage verzogern. Statt Planung bestimmt haufig ad-hoc-Management und Troubleshooting
den Arbeitsalltag der Manager.

Die starre Planung vieler Manager "vertragt" sich offenbar nicht mit dem Wunsch des Markts nach Flexibili-
tat, nach kurzen Lieferzeiten und gleichzeitig punktlicher Lieferung. Doch gerade in dieser Flexibilitat liegen
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heute Wettbewerbsvorteile. Die Tragheit und Unzuverlassigkeit ihrer Lieferanten kommt Kunden héaufig
teuer zu stehen. Sie missen verspéatete Belieferung ausgleichen mit hohen Bestanden ("Vorratshaltung")
und einem breiten Lieferantennetz, das bei ausbleibender Lieferung einspringen kann. Oder sie missen
die Verspatung an ihre eigenen Kunden weitergeben und Vertragsstrafen in Kauf nehmen. Manager wis-
sen: Sie kdnnten flexibel reagieren — wenn sie nur genug Mitarbeiter "in Reserve" hatten, die sie bei ver-
starkter Nachfrage, bei eiligen Auftragen und ungeplanten Anderungen einsetzen kénnten. Doch diese
zusatzlichen Ressourcen kosten zusatzlich Geld. Im Sinne einer Reserve kdnnen sie nicht standig ausge-
lastet werden, und deshalb bringen sie oft Verlust.

Grunddilemma: Ressourcenauslastung und Flexibilitat

Die Ressourcen vollstandig auszulasten und gleichzeitig flexibel auf den Markt zu reagieren — diese beiden
Ziele kann man anscheinend nicht unter einen Hut bringen. Einen Ausweg aus diesem Dilemma weist Eli
Schragenheims Tagesseminar "Achieving Both Reliability and Agility in Production”, ein Intensivseminar,
das er Ende November 2007 erstmals in Deutschland hielt. Obgleich auf die Welt der Produktion zuge-
schnitten, zog die mit knapp dreiBig Teilnehmern ausgebuchte Veranstaltung auch viele Projektmanager
an. Das unmittelbar um ToC-Erfinder Eliyahu M. Goldratt agierende Expertennetz war in Deutschland bis-
lang wenig aktiv. So bot das Munchner Tagesseminar die Chance, die ToC bei einem Fachmann aus ers-
ter Hand zu studieren.

Einstieg in die Problematik

Zum Einstieg in das Seminar machte Eli Schragenheim das Problem an einem Alltagsbeispiel klar. Wer in
einer Boutigue eine Jacke kaufen will, erwartet schnelle Bedienung. Der Geschéftsfihrer hat die Option, so
viele Verkaufer einzustellen, dass er auch in Stol3zeiten (etwa am Samstagmittag) jeden Kunden binnen
funf Minuten bedienen kann. In geschéaftsschwachen Zeiten sind die Verkaufer dann aber nicht ausgelas-
tet. Stellt der Geschaftsfiihrer die maximale Auslastung seiner Verkéaufer in den Vordergrund seiner Pla-
nung, spart er Personalkosten. In Stol3zeiten riskiert er aber lange Wartezeiten fir Kunden — ein Wettbe-
werbsnachteil, den er bestenfalls mit niedrigen Preisen wettmachen kann.

Grol3e Lose = maximale Maschinenauslastung = maximaler Gewinn?

In der Produktion gestaltet sich dieses Dilemma etwas komplizierter. Schragenheim erklart: Angenommen,
in einer Produktionsanlage werden verschiedene Produkte hergestellt. Man fertigt eine bestimmte Menge
jeweils eines Produkts oder Bauteils an einem Stiick. Diese in einem Zug erstellte Menge bezeichnet man
als Los. Ist das geplante Los eines Produkts hergestellt, wird die Maschine angehalten und fur die Ferti-
gung des nachsten Produkts umgeristet. Die Maschine steht wahrend dieses Ruistvorgangs still - haufig
halbe oder ganze Tage. Je grofl3er nun diese Lose sind, desto langer kann die Maschine ohne Unterbre-
chung arbeiten. Andersherum: Sind die Lose klein, muss die Maschine h&ufig abgeschaltet werden. Die
wertschopfende Arbeit ruht, die "Kosten laufen weiter".

Die Produktion groRRer Lose verlangert allerdings die Lieferzeiten. Angenommen, fiinf Produkte werden
jeweils drei Wochen lang hergestellt. So kann ein Produkt jeweils rein rechnerisch nur alle fiinfzehn Wo-
chen nachproduziert werden; die Lieferzeit dehnt sich auf bis zu drei bzw. vier Monate. Auf schwankenden
Bedarf und kurzfristige Lieferwiinsche kann der Manager nicht reagieren. Die Folge:

e Er birdet seinen Kunden lange Lieferzeiten auf und muss den Markt mit niedrigeren Preisen "trésten”.
Diese Preissenkungen gleicht er mit weiteren Kostensenkungen aus, die Maschinen laufen noch langer
— ein Teufelskreis.

e Er legt ein umfangreiches Lager fertiger und halbfertiger Produkte an, um die schwankende Nachfrage
auszugleichen. Doch Lager kosten Geld, binden Kapital und erfordern umfangreiches Management.

e Er gestaltet seine Fabrik so um, dass er verschiedene Varianten eines Produkts ohne Umristen ferti-
gen kann (wie in der Automobilindustrie). Bei vielen Serienfertigungen rentiert sich dieser Aufwand al-
lerdings nicht.

e Der Produktionsmanager organisiert die Produktion nach dem "Troubleshooting"-Prinzip: Wichtige
Expressauftrage zieht er vor, andere Eilbestellungen weist er zurlick, bei wieder anderen Auftragen
nimmt er Lieferverziige billigend in Kauf. Er weif3, dass er "Management-by-Durchmogeln” betreibt.
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Multiprojektmanagement: Andere Baustelle — dasselbe Problem

Dieses Problem ist Multiprojektmanagern in abgewandelter Form bekannt. Auch sie wollen ihre Ressour-
cen (Mitarbeiter) bestmdglich nutzen. Jede Arbeitsstunde soll mit produktiver Arbeit gefillt werden, die sich
moglichst auf das Konto einzelner Projekte buchen lasst. Der Preis fur diese Strategie: Auf Stérungen,
Verzogerungen oder ungeplante Anderungen konnen Multiprojektmanager mangels freier Ressourcen
kaum noch reagieren. So sehen sie sich ebenso wie Produktionsmanager oft gezwungen, Prioritaten und
Plane zu andern. Beispielsweise konzentrieren sie ihre Ressourcen auf die in Terminnot geratenen Projek-
te. Die Folge: Projekte und Produktionsauftrage, die bislang im Zeitplan lagen, drohen nun mangels Res-
sourcen selbst zu Problemfallen zu werden. Ein Domino-Effekt. "Viele dieser Schwierigkeiten drehen sich
um das Dilemma, entweder die Ressourcen wirtschaftlich auszulasten oder flexibel auf den Markt zu rea-
gieren", sagt Schragenheim, "aus diesem Dilemma wissen die meisten Manager keinen Ausweg."

Vom Dilemma zum "Ad-hoc-Management"

Doch das Dilemma in der Produktion (und im Projektmanagement) lasst sich elegant l16sen, wie Eli
Schragenheim behauptet. Er schickt voraus: Die Steuerung von Produktionsanlagen ist ein auf den ersten
Blick hochkomplexes Geschéft. "Produktionsmanager stehen vor zahlreichen Stellschrauben und Variab-
len, mit denen sie die Fertigungsanlage steuern kdnnen." Wer sich als Produktionsleiter neu in eine Fabrik
"einarbeitet”, braucht viel Zeit, um zu verstehen, was sich in der Anlage abspielt — und wie er die Ablaufe
beeinflussen oder gar verbessern kann. "Fur einen Manager ist es eigentlich unmdglich, die Vielzahl der
Informationen zu bewerten und die richtigen Schliisse daraus zu ziehen", sagt Schragenheim. Zudem sind
Produktionsanlagen hdchst stéranfallig; auf unvorhersehbare Pannen, Maschinendefekte und Behinderun-
gen mussen Produktionsmanager reagieren. Fir Schragenheim steht fest: "Wie immer man die Schwierig-
keiten in der Produktion Iésen will — es muss eine einfache Losung sein, mit der sich das scheinbar kom-
plexe System 'Produktion’ steuern lasst."

Tatsachlich ein Dilemma?

Doch bevor es um diese einfache Losung geht, richtet Eli Schragenheim den Blick nochmals auf das Di-
lemma — mit der Frage, ob die Manager tatsachlich mit ihren Entscheidungen "in der Klemme" sitzen. Sei-
ne Analyse zeigt: Die Annahme, dass flexible Produktion dem Markt entgegenkommt, ist gut begriindet.
Wer in kleinen Losen produziert, ist flexibel und kann deutlich besser den Anforderungen des Markts gen(-
gen. Maschinen mussen also stillstehen "dirfen”. Doch bedeutet dieser Stillstand von Maschinen unwei-
gerlich Verschwendung? Diese Annahme ist weit im Management verbreitet und wird unwidersprochen
hingenommen. Man geht davon aus, dass eine Organisation nur dann effizient arbeitet, wenn jedes Tell
dieser Organisation bestmdglich arbeitet. Die Optimierung der Teile eines Systems flhrt, so die Annahme,
automatisch zur Optimierung des Ganzen.

Das System als Ganzes optimieren

Eli Schragenheim bestreitet dieses Paradigma leidenschaftlich: "Viele Manager wissen doch, dass nicht die
maximale Auslastung einer Maschine Uber das Wachstum eines Unternehmens entscheidet, sondern die
Menge und der Preis der verkauften Produkte." Wer erfolgreich sein will, muss an den Markt verkaufen
kénnen. Wer wachsen will, muss dem Markt mehr Projekte oder Produkte verkaufen. Er muss, wie man in
der ToC sagt, seinen "Durchsatz" steigern.

Die effiziente Auslastung aller Ressourcen fordert allerdings nicht zwangslaufig den Durchsatz. Denn der
Durchsatz wird vom so genannten "Engpass" (englisch: constraint) begrenzt, einer Art Flaschenhals, der
den Durchfluss begrenzt. Was ist damit gemeint?

Der Engpass bremst das Wachstum

Das Wachstum eines Unternehmens wird davon bestimmt, ob es eine gréRere Menge seiner Produkte
erstellen und zu einem "guten Preis" in seinem Markt verkaufen kann. Auf dieses Ziel muss das Unterneh-
men seine Optimierung ausrichten. "Make money now and in the future”, so bringt Eli Schragenheim das
Ziel auf eine knappe, in der ToC-Welt verbreitete Formel.

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 119


http://www.projektmagazin.de/�

ProjektMagazin Spatiight

Wie funktioniert CCPM und was bringt es?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Theory of Constraints — Basis fiir CCPM

Kommt ein Unternehmen diesem Ziel nicht ndher, ist anzunehmen, dass etwas dieses Wachstum hemmt.
Anderenfalls wére das Unternehmen bereits gewachsen. Man darf einen "blocking factor" vermuten, der in
der Organisation oder im Markt liegt. Eli Schragenheim betont: "Das Management muss seine Aufmerk-
samkeit auf den limitierenden Faktor konzentrieren. Es muss ihn finden und fir die Effizienz des Gesamt-
system bestmdglich ausnutzen."

Der ToC-Experte spielt damit auf einen zentralen Begriff in der ToC an. "Ein Engpass ist alles, was signifi-
kant die Leistung einer Organisation begrenzt", erklart er. "Ware dieser Engpass etwas weniger 'eng’, wr-
de die Organisation ihrem Ziel deutlich naher kommen. Ware der Engpass deutlich enger, wiirde sie noch
weniger ihr Ziel erreichen." Ein simples Beispiel: Auf einer weit gehend dreispurigen Autobahn staut sich
der Verkehr dort, wo die Bahn auf zwei Fahrspuren verengt wird. Es bringt wenig, die dreispurige Strecke
auf vier Spuren zu erweitern. Der Hebel muss bei dem Engpass - an der zweispurigen Strecke - angesetzt
werden. Fur die Produktion bedeutet dies: So komplex das Produktionssystem auch sein mag, stets wird
das Ergebnis von der Ressource mit der geringsten Leistungskapazitat (capacity) begrenzt. Diese Res-
source wird manchmal das schwéachste Glied in der Kette genannt; verbreitet ist der Begriff "capacity-
constraining-resource" (CCR). Es mag sein, dass im Einzelfall die CCR das Unternehmen aktuell (noch)
nicht begrenzt. Wachsen allerdings die Markte, wird sie dem Unternehmenswachstum zwangslaufig
Schranken setzen. Fir den Produktionsmanager, der sich vielen Informationen, Kenndaten und Stellhebeln
in der Produktion gegentber sieht, hat Schragenheim eine stark pointierte Botschaft: "Plane nur das N6-
tigste. Konzentriere dich auf den Engpass. Sorge dafir, dass er bestmdglich arbeitet.”

Der verzweifelte Unternehmer und Dutzende hilfloser "Berater"

Eli Schragenheim wahlt einen eigenwilligen (und humorvollen) Weg, um mit seinen Seminarteilnehmern
diese Uberlegungen in die Praxis zu uberfiihren. Er schliipft in die Rolle eines ungeduldigen Unternehmers,
der die "Berater" (die in Stuhlreihen vor ihm sitzenden Teilnehmer) handeringend um Hilfe bittet. Sein Be-
trieb ist in Schwierigkeiten. Er hat — schlicht gesagt — zu wenig Kunden. Was soll er tun? Wer kann helfen?
Uberraschend in die Rolle der Berater gedrangt greifen einige Teilnehmer zu den altbekannten Werkzeu-
gen und Empfehlungen. Schragenheim (seine Rolle des ebenso verzweifelten wie schwierig zu belehren-
den Unternehmers perfekt ausfillend) weist solche Ratschlage missgelaunt zurtick:

e Die Preise senken? Aber die Gewinnmargen sind doch bereits am unteren Limit.
e Den Einkauf verbessern? Aber die Margen der Lieferanten sind bereits am unteren Limit.
e Kosten senken? Aber die Maschinen laufen doch schon so viel es geht.

e Mitarbeiter entlassen? Aber es sind doch ohnehin zu wenig da; manchmal missen ausgerechnet we-
gen Personalmangel Maschinen stillstehen.

e Lieferzeiten verkiirzen? Aber dann stehen die Maschinen zu haufig still, Verschwendung droht.

e Neue Produktentwicklung? Woher das Geld dafir nehmen, wenn sich das bestehende Programm
schlecht verkauft?

Die Trommel gibt den Takt vor

Nach dem Konzept der ToC lie3e sich das Problem recht einfach l6sen. Der Produktmanager wirde die
Produktion anhand der Engpasse steuern. Er richtet seine Aufmerksamkeit allein auf diese Stellschrauben.

Der Engpass im Unternehmen

Der Engpass begrenzt die Leistungsfahigkeit der Produktion. Gleich, wie viel die anderen Ressourcen leis-
ten — die Fabrik leistet unter dem Strich nur so viel wie es der Engpass gestattet. Der Produktmanager hat
den Engpass

1. zuidentifizieren,
2. zu entscheiden, wie er ihn optimal ausnutzen will und

3. dieser Entscheidung alles andere unterzuordnen.
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Er hat also dafiur zu sorgen, dass die Nicht-Engpass-Ressourcen dem Engpass optimal zuarbeiten, so
dass dieser vollstéandig ausgelastet ist; eine Nicht-Engpass-Ressource darf die Auslastung des Engpasses
nicht beschranken. Mit anderen Worten: Der Engpass gibt allen anderen Ressourcen den Arbeitstakt und
Arbeitsplan vor. Dies erklart den in der ToC gebrauchlichen Begriff "Drum-Ressource" (taktgebende Res-
source). Der Engpass "taktet" die gesamte Fabrik, die ihm zuarbeitet; die Organisation tragt die Verantwor-
tung daflr, dass der Engpass maximal ausgelastet ist. Mehr noch: Die Kapazitat des Engpasses bestimmt
Uber die Gesamtkapazitat des Systems. In das System darf nie mehr Arbeit ("Work in progress") gegeben
werden als der Engpass bewadltigen kann. "Produktionsanlagen arbeiten ineffizient, weil in ihnen zu viele
halbfertige Produkte gemanagt werden muissen", erklart Eli Schragenheim und berichtet, wie manche Fabri-
ken an Dutzenden Kisten und Containern voller Zwischenbesténden ersticken, die sich vor den Maschinen
stauen. "In solchen Produktionsanlagen sind Chaos, Fehler und Fehlentscheidungen vorprogrammiert.”

"Auslastungsverbot" flr Nicht-Engpass-Ressourcen

Im Widerspruch zu traditionellen Denkweisen behauptet die ToC: Die Nicht-Engpass-Ressourcen dirfen
nicht ausgelastet werden. Produzieren Nicht-Engpass-Ressourcen mehr als der Engpass verarbeiten kann,
entstehen unndtig Zwischenbestande. Schlimmstenfalls wird der Engpass mit Arbeit Gberfrachtet und fallt
dadurch in seiner Leistungsfahigkeit zuriick. Doch wenn diese Ressourcen aul3erhalb des Engpasses
Uberkapazitat haben, liegt es dann nicht nahe, die Ressource zu verkleinern, Maschinen abzustellen und
Mitarbeiter zu entlasten? Eli Schragenheim warnt vor solchen Schritten: Nicht-Engpass-Ressourcen bendo-
tigen zur zuverlassigen Versorgung des Engpasses Reservekapazitat; auch bei Stérungen au3erhalb des
Engpasses muss der Engpass weiterarbeiten kénnen.

Der Markt als Engpass

Hat das Unternehmen seinen Engpass gut ausgenutzt, ihn vielleicht auch erweitert, wird es beobachten,
dass der Engpass nun in der Regel im Markt liegt: Dem Engpass "Markt" ist die Produktion unterzuordnen;
die Wiinsche des Markts zu befriedigen ist die Maxime jedes Handelns. Deshalb ist die Produktion flexibel
in kleineren Losen durchzufiihren, was kirzere Lieferzeiten erméglicht.

Was geschieht?

¢ Die Nachfrage nach den Produkten steigt dank kurzerer Lieferzeiten. Das Unternehmen gewinnt mehr
Kunden, die aufgrund der ginstigen Lieferzeiten hdhere Preise akzeptieren. Der Markt wiinscht sich
kurze Lieferzeiten, dieser Wunsch wird aber in vielen Branchen nicht erfullt.

e Es wird mehr produziert, da der Engpass maximal ausgelastet ist und das Unternehmen an seiner
Kapazitatsgrenze arbeitet. Die Produktion wird so gestaltet, dass die Engpass-Ressource ihre ganze
Leistungskraft entfalten kann. So "schitzt" der Produktionsmanager den Engpass, indem er ihn gegen
Stérungen im Produktionsablauf absichert. Auch verbessert er die Umristvorgange der Engpass-
Ressource, sie wird nun bevorzugt und schneller durch speziell geschulte Mitarbeiter umgeristet.

e Das Unternehmen setzt seine Produkte schneller ab und muss fertige (oder halbfertige) Produkte sel-
tener zwischenlagern. Es ist weniger Kapital in gelagerten Produkten gebunden; die Kosten fur die
aufwéndige Zwischenlagerung entfallen.

e Die Produktionsplanung wird deutlich besser dem Markt und den Bedarfsschwankungen angepasst. Es
kommt seltener zu kostspieligen Uberproduktionen, also an der Nachfrage vorbeiproduzierten Produkten.
Stattdessen kann kurzfristig steigende Nachfrage nach bestimmten Produkten schnell bedient werden.

Briickenschlag von der Produktion zum Projektmanagement

Diese Ansétze der ToC sind in der Produktion entstanden. Sie gelten in abgewandelter Form aber auch im
Projektmanagement.

Projektmanagement muss Marktforderungen folgen

Die erste Konsequenz aus diesen Uberlegungen: Der Engpass "Markt" fordert kiirzere Projektlaufzeiten mit
eiserner Termintreue. Dieser Forderung ist die Projektorganisation unterzuordnen. Projekte sind so schnell
und plnktlich wie mdglich abzuwickeln. In der Praxis entstehen viele Verzogerungen, weil Mitarbeiter Pro-
jektaufgaben nicht sofort ibernehmen kdénnen, wenn sie fallig werden; das Projekt muss warten. Der Multi-
projektmanager sollte die Auslastung seiner Mitarbeiter so bemessen (und begrenzen), dass sie flexibel
bereitstehen, wenn sie gebraucht werden. So sollte ihnen beispielsweise ermdglicht werden, die Ubergabe
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einer Aufgabe quasi untétig abzuwarten und nach der Ubergabe die Arbeit direkt starten zu kénnen — statt
vorher zwecks maximaler Auslastung eine andere Aufgabe zu beginnen, die dann noch abgeschlossen
werden muss.

Engpass der Projektorganisation nutzen

Die zweite Konsequenz aus diesen Uberlegungen: Wie es in der Produktion eine Engpass-Ressource gibt,
so gibt es vergleichbar in Projektorganisationen "Engpass-Mitarbeiter”, zumeist bestimmte Schllsselres-
sourcen, die die Leistungskraft der Organisation begrenzen. Die Organisation kann nicht mehr Projekte
abwickeln, als diese Engpass-Mitarbeiter bearbeiten kénnen. Aufgabe des Multiprojektmanagers ist es,
diesen Engpass bestmdglich zu nutzen. Die Nicht-Engpass-Mitarbeiter miissen dem Engpass-Kollegen
bestmdglich zuarbeiten, so dass diesem die Arbeit nicht ausgeht. Und: Die Engpass-Mitarbeiter dirfen
nicht mit Arbeit iberlastet werden. Die Uberlastung wiirde zwangslaufig zu schadlichem Multitasking fiih-
ren, bei dem die Engpass-Mitarbeiter zwischen angefangenen Aufgaben springen, sich verzetteln und da-
bei wertvolle Zeit verlieren. Der Multiprojektmanager muss also ermdéglichen, dass die Engpass-
Ressourcen ohne Zeitverlust ungestort eine Aufgabe nach der anderen abwickeln kdnnen und so weit als
maoglich von unnétigen Aufgaben befreit werden.

Controlling mit Buffermanagement

Ein Ziel des Tagesseminars ist es, Einsicht fur den Losungsweg der ToC zu wecken. Aul3erdem sollen
Methoden zur Umsetzung dieser Gedankengdnge vorgestellt werden. Der Produktionsmanager benétigt
Instrumente fir die Steuerung der Produktion und insbesondere ihres Engpasses.

Als Steuer- und Kontrollinstrument fir diese Aufgabe erlautert Eli Schragenheim das Buffermanagement.
Der Engpass muss immer mit geniigend Arbeit versorgt werden — doch er darf nicht mit Arbeit "erstickt"
werden. Es gilt die Regel, dass sich nicht mehr Auftrdge im Produktionssystem befinden durfen als der
Engpass bewaltigen und verarbeiten kann. Der Manager startet Produktionsauftrdge und gibt das erforder-
liche Rohmaterial erst dann frei, wenn er sicher ist, dass der Arbeitsplan des Engpasses neue Auftrage
gestattet. Die Drum-Ressource steuert (“taktet") also die Freigabe neuer Produktionsauftrage und das
"Einspeisen” von Rohmaterial in die Produktion.

Der Buffer

Der Begriff "Buffer" beschreibt den Zeitabstand zwischen dem Start eines Produktionsauftrags (Freigabe
des Materials) und der Bearbeitung des Auftrags am Engpass. Projektmanager missverstehen den Buffer
gelegentlich als (Zeit-)Puffer. Der Begriff Buffer hat im Zusammenhang mit der ToC eine eigensténdige
Bedeutung.

Wann muss ein Auftrag freigegeben werden, damit er punktlich den Engpass erreicht? In der Praxis hat
sich als erste Naherung die Faustformel bewahrt: Der Buffer betragt die Halfte der bisherigen Gesamt-
durchlaufzeit. Der Freigabetermin wird also nach der Formel berechnet: Zeitpunkt, zu dem das Material am
Engpass bendtigt wird, abziglich des Buffers.

Angenommen, die Gesamtdurchlaufzeit betrug bisher 18 Stunden. Nun wird das Material neun Stunden
bevor es den Engpass erreicht haben muss freigegeben. Wird der Auftrag um 18 Uhr am Engpass ben6-
tigt, wird das Rohmaterial um 9 Uhr freigegeben und der Auftrag gestartet. Mit dieser Faustformel wird der
Buffer wahrscheinlich deutlich zu lang gewahlt; der Buffer muss geprift und nachjustiert werden. Eli
Schragenheim stellt dafiir eine simple Methode vor. Der Buffer wird in drei gleich grof3e Zonen unterteilt.

Angenommen, der Buffer betragt (wie im obigen Beispiel) neun Stunden:

e Zeitzone 1 (der Auftrag erreicht den Engpass eine bis drei Stunden nach Freigabe): Der Auftrag liegt
im grinen Bereich.

e Zeitzone 2 (der Auftrag erreicht den Engpass vier bis sechs Stunden nach Freigabe): Der Auftrag liegt
im gelben Bereich. In dieser Zone landen viele Produktionsauftrage.

e Zeitzone 3 (der Auftrag erreicht den Engpass sieben bis neun Stunden nach Freigabe): Der Auftrag
liegt im roten Bereich.

Das Buffermanagement umfasst zwei Aufgaben:
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1. Steuerung des einzelnen Auftrags: Auftrage in der roten Zone missen bei den dem Engpass vor-
geschalteten Ressourcen bevorzugt verarbeitet und beschleunigt werden. Die Farbe "rot" signalisiert
also die Prioritat, mit der Auftrédge bearbeitet werden.

2. Nachjustieren der Bufferlange: Liegen die meisten Auftrdge im griinen Bereich, ist der Buffer zu lang
gewabhlt; der Manager kann ihn verkirzen. Stellt er fest, dass das Gros der Auftrage im roten Bereich
liegt, sollte er nach Stdérungen in der dem Engpass vorgelagerten Produktion suchen. Findet er keine,
vergroéRert er den Buffer.

Dieses Grundkonzept der ToC lasst sich auch auf das Multi-Projektmanagement Ubertragen. "Viele Unter-
nehmen neigen dazu, Projekte mdglichst schnell nach der Beauftragung freizugeben”, erklart der ToC-
Fachmann und Unternehmensberater Uwe Techt. "Dadurch gelangt aber zu viel Arbeit in die Projektorga-
nisation und es kommt beispielsweise zu schadlichem Multitasking, das die Effizienz der Organisation und
ihrer Engpass-Ressource reduziert." Nach dem ToC-Konzept werden Projekte gemaR Arbeitsplan des
Engpasses gestaffelt gestartet — und zwar so, dass die Engpass-Ressource ein Projekt nach dem anderen
bearbeiten kann.

Den "Choopchick" ignorieren

"Wir machen uns das Management vielfach zu kompliziert und achten auf zu viel Unwesentliches, bei-
spielsweise auf die Steuerung von Nicht-Engpass-Maschinen", sagt Eli Schragenheim, der fur dieses "Un-
wesentliche" den Seminarteilnehmern den Begriff "Choopchick" mitgibt, ein Modewort der israelischen
Jugend. "Choopchick bezeichnet etwas, das wichtig aussieht, aber unwichtig ist", sagt Schragenheim. Die
Seminarteilnehmer suchen nach einer deutschen Ubersetzung: Schnickschnack, Firlefanz, Kokolores?
Nichts trifft die Bedeutung des hebraischen Jugendslangs. Wie auch immer: Von Managern fordert
Schragenheim "the culture of ignoring choopchick."

Ist es wirklich so einfach mit der Komplexitat?

"Culture of ignoring choopchick" — dieses griffige Schlagwort weckte bei den Seminarteilnehmern zunachst
doch Unbehagen. Schragenheim spricht von einer komplexen Systemen innewohnenden Einfachheit, die
es zu entdecken gilt. Dennoch - droht nicht Gefahr, dass man der Komplexitat der Produktionsanlagen
nicht gerecht wird? Dass Produktionsmanager sich verfuhrt sehen, beim ersten Blick Uber Dinge hinweg-
zusehen, die auf den zweiten Blick doch kein "Choopchick” sind? Ist die Welt wirklich so einfach?

"Das Hauptproblem des Managements ist, dass Manager komplex wirkende Systeme so behandeln, als
waren sie wirklich komplex", sagt Eli Schragenheim. Die meisten Manager versuchen diese scheinbar
komplexen Systeme zu vereinfachen, indem sie sie in Untersysteme gliedern und versuchen, jedes Unter-
system zu verbessern — und dartiber in Summe das Gesamtsystem zu optimieren. "Bei der ToC gehen wir
einen ganz anderen Weg", erklart Schragenheim. "Wir fragen zunachst nach den Zielen einer Organisation
und nehmen damit eine ganzheitliche Perspektive beim Blick auf das Unternehmen ein.”

Statt einzelne Symptome zu kurieren, fragen ToC-Experten, was die Organisation daran hindert, diese
Ziele zu erreichen. ToC-Experten gehen davon aus, dass jedem komplex wirkenden System — zunéchst
verborgen - Einfachheit innewohnt, durch die sich das System steuern lasst. Auf den ersten Blick wirken
viele Unternehmen in der Tat komplex und mit einer Vielzahl von Problemen behaftet. Doch viele dieser
"oberflachlichen" Probleme wurzeln in einigen wenigen, recht einfachen Kernproblemen. Werden diese
Kernprobleme gel6st, verschwinden mit einem Mal auch die Symptom-Probleme. Eliyahu M. Goldratt, der
Vater der ToC, behauptet: Eine Verbesserung des Systems ist nur dann eine wirkliche Verbesserung,
wenn sie die Faktoren erreicht, die eine Organisation limitieren. Eine Verbesserung muss die Schwierigkei-
ten I6sen, durch welche die Organisation am Wachstum gehindert wird.

Freilich braucht es Mut fir diesen Schritt, komplexen Systemen Einfachheit zu unterstellen. "Manager be-
zweifeln, dass ihre Eingriffe in das System glicken werden, wenn sie versuchen, es grundlich von den
Wurzeln her zu verbessern”, sagt Schragenheim, "so geht man lieber den Weg, der sicher erscheint — auch
wenn viele Argumente fur den anderen Weg sprechen."
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Fazit

Produktion und Projektmanagement lassen sich nicht unmittelbar miteinander vergleichen, dies ist den
Uberwiegend aus der Projektwelt stammenden Seminarteilnehmern klar. Und doch kénnen sie bei diesem
"Ausflug" in die Produktionswelt viele Einsichten und Anregungen fiir das Projektmanagement gewinnen.

Mit der Steuerung der Organisation Uber den Engpass lassen sich zwei Ziele erreichen, die sich bisher
auszuschlie3en schienen: Die Organisation effizient zu nutzen und doch flexibel auf die Marktbedirfnisse
zu reagieren. Daflir muss das Management vom Paradigma Abschied nehmen, dass die bestmdgliche
Effizienz jeder einzelnen Ressource automatisch die Gesamteffizienz des Unternehmens verbessert.

Wie auch die Produktion gestaltet sich das Projektmanagement (noch mehr: das Multiprojektmanagement)
komplex und schwierig. Sowohl dem Produktionsmanager als auch dem Multiprojektmanagement ist es
eine grol3e Hilfe, das System mittels weniger, doch entscheidender Stellschrauben steuern zu kénnen.

An einem Tagesseminar bei Eli Schragenheim teilzunehmen bedeutet harte Kopfarbeit: Der Referent trégt
seine Argumentation dicht und schnell vor; Fragen beantwortet er gerne mit Gegenfragen und fuhrt die
Teilnehmer nach sokratischer Lehrart zur Losung. Fir die am Ende des Seminars sichtlich erschdpften
Teilnehmer war der Tag ein Erlebnis; sie erhielten nicht nur neue Erkenntnisse, sondern wurden auch er-
mutigt, selbstverstandlich wirkende Glaubensséatze des Managements auf den Priifstand zu stellen.

Angesichts dieser reichen Ernte fiel es manchem Teilnehmer schwer, zum Seminarende ein Fazit zu zie-
hen und sein Feedback auf den Punkt zu bringen. Doch viele au3erten den Wunsch nach einem weiteren
Workshop mit Eli Schragenheim, der im Lauf des Jahres 2008 stattfinden soll. Diesen mehrtagige Work-
shop bereitet Eli Schragenheim derzeit mit "toc4u.net” vor, einem privat initiierten Netzwerk deutschspra-
chiger ToC-Experten, -Anwender und —Interessenten, auf dessen Einladung hin Eli Schragenheim auch
das Tagesseminar in Minchen durchgefiihrt hat. Weitere Informationen zu dem Netzwerk sowie zu diesem
und weiteren Workshops unter www.toc4u.net.
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