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Projektmanagement

Projektmanagement: Mit der
Critical-Chain-Methode die

Projektlaufzeit entscheidend verkiirzen

B Eine kurze Lieferzeit wird auch fur Projektauftrdge wie Entwicklungsarbeiten
immer mehr zu einem entscheidenden Kriterium fir die Auftragsvergabe wie
auch fir den erfolgreichen Abschluss der Arbeiten.

Die ,,Critical-Chain“~-Methode senkt Projektlaufzeiten um 25 bis teilweise
50 %. Das gestattet Unternehmen, mehr Projekte in gleicher Zeit abzu-
schliefen, den Projektdurchsatz zu erhéhen und ihre Liquiditdtssituation
deutlich zu verbessern.

Das Hauptaugenmerk richtet sich auf die Engpdsse des Projekts, also auf
knappe Ressourcen und Zeitvorgaben. Aus dieser ,Engpass“-Perspektive
werden Projekte geplant und innerhalb eines Unternehmens aufeinander
abgestimmt, Zeitverluste unterbunden und die Ressourcen besser aus-
geschopft.

An einem Praxisbeispiel wird deutlich, an welchen Stellschrauben Ge-
schdftsftihrer, Multiprojektmanager und Projektleiter drehen missen, um

nach der Critical-Chain-Methode zu arbeiten.

B Die Methode ist uneingeschrankt auch fir interne Grol3projekte verwendbar.
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1 Ausgangssituation und Einfiihrung

In dem Praxisbeispiel geht es um die Firma Transtechnik GmbH &
Co. KG, einem Entwickler und Hersteller von Spannungsumrich-
tern mit Sitz in Holzkirchen bei Miinchen. Die Transformatoren
von Transtechnik werden beispielsweise in Ziigen eingebaut; dort
tragen sie an entscheidenden Stellen zur Fahrsicherheit bei. In den
Projekten entwickelt Transtechnik vielfach Sonderlosungen fiir
seine Kunden. Andere Unternehmen verfiigen nicht iiber das notige
Know-how und konnen nur mit hohem Aufwand solche Entwick-
lungen vornehmen. Entscheidend bei der Auftragsvergabe fiir
derartige Projekte sind die Kompetenz des Auftragnehmers sowie
die Projektlaufzeit, in der der Auftragnehmer diese Sonderlgsungen
realisiert.

In der Regel plante Transtechnik Entwicklungsprojekte bislang mit
einer Durchlaufzeit von neun Monaten; oft konnte das Unterneh-
men diese Frist nicht einhalten. Ein Kunde, der Ziige in Norwegen
mit Transformatoren ausriisten wollte, forderte jedoch einen Liefer-
termin binnen knapp fiinf Monaten nach Projektstart. Nun musste
die Unternehmensfithrung unter Dr. Hans-Joachim Schulz eine
Entscheidung treffen, ob dieser attraktive und fir das Unternehmen
wichtige Auftrag angenommen werden sollte.

Projektleiter Burkhard Mitzing bearbeitete den Projektplan intensiv
nach der ,,Critical-Chain-Methode“. Gemeinsam mit seinen Pro-
jektmitgliedern aus den Bereichen mechanische Entwicklung, elek-
trische Entwicklung, Einkauf, Prototypenbau und Priiffeld ver-
kiirzte er den Plan um vier Monate (= 44 %). Diesem revidierten
Projektplan und dem Know-how verdankte Transtechnik den
GrofSauftrag aus Norwegen. Der Kunde hatte tibrigens selbst nach
der Critical-Chain-Methode geplant: Thm war klar, dass es mit der
Einfithrung der Critical-Chain-Methode bei Transtechnik moglich
werden wiirde, den engen Terminplan zu halten.

2 Die Probleme des klassischen
Projektmanagements

Dieses Beispiel aus der Praxis wirft Fragen auf:

D> Wie war eine solch drastische Reduzierung der Projektlaufzeit
iiberhaupt moglich?

D> Was ist das Besondere der ,,Critical-Chain-Methode® — vor allem
im Vergleich zu klassischen Ansdtzen des Projektmanagements?
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In den folgenden Kapiteln werden die klassischen Vorgehensweisen
in gebotener Kiirze kritisch kommentiert und dann die Losungs-
ansitze der ,,Critical-Chain-Methode® vorgestellt.

2.1 Warum die Berechnung des ,,Kritischen
Pfades* kritisch ist

Seit Jahrzehnten lernen Projektmanager: Mit Hilfe der Methode des
kritischen Pfades (KP = Kritischer Pfad) koénnen sie Projektlauf-
zeiten verkiirzen. Die Vorgehensweise:

D> Alle Aufgaben eines Projektes werden aufgelistet.

D> Die Linge der einzelnen Aufgaben wird geschitzt.

> Abhingigkeiten (Vorginger-Nachfolger-Beziehungen) zwischen
den einzelnen Aufgaben werden festgestellt.

D> Die kiirzestmogliche Projektlaufzeit wird ermittelt (der ,kritische

Pfad®).
Der , kritische Auf diesen kritischen Pfad (s. Abb. 1) konzentriert sich der
Pfad“ als Projektleiter. Kann der Pfad ,in time* ablaufen, wird das Projekt
kiirzestmogliche  als Ganzes rechtzeitig fertig. Auf die zuliefernden Pfade braucht der
Projektlaufzeit Projektleiter weniger zu achten; die Zulieferer beginnen ihre

Arbeiten so frith wie méglich und sind mit hoher Wahrscheinlich-
keit jeweils rechtzeitig vor ihrer Einmiindung in den kritischen Pfad
fertig.

Das Konzept klingt logisch. Es hat leider einige Tiicken. Die erste:
Es kommt zu Hiaufungen in der Ressourcenanforderung.

D
Al B \\
C B c_| A F C D
B c /'/
B
o o

Tage
10 20 30 40 a0 BOD 7o 80 40 100 110 120 130 140 150 160 ¢

Abb. 1: Der ,kritische Pfad” verkirzt — allerdings mit Nachteilen — Projektlaufzeiten
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2.1.1 Der kritische Pfad ruft oft
Ressourcenkonflikte hervor

Stabile Projektteams verbessern die Projektqualitit und senken den
Aufwand. Je weniger Mitarbeiter in einem Projekt arbeiten, desto
geringer sind Abstimmungsaufwand und Setup-Zeiten — und desto
groBer ist die Qualitdt der Projektergebnisse. Ein optimaler Projekt-
plan auf Basis des kritischen Pfades erzeugt allerdings Hiufungen in
der Ressourcenanforderung. Der in Abb. 2 dargestellte Projektplan
illustriert das Problem. Die Ressource ,,B“ wird im Projekt zeitweise
dreifach benotigt.

D
Al B
\\
CBC.AFCD
BC/
B

Der kritische Plad

10 20 30 40 50 B0 7o 80 a0 100 110 1200 130

Tage
140 150 160

L

Abb. 2: Bei der ,Kritischen Kette“-Methode mehrfach benétigte Ressource (B)

Nun werden Projektteams die Ressource ,,B“ nicht dreifach ver-
fiigbar haben; selbst wenn sie verfiigbar wire, wire sie moglicher-
weise zusdtzlich in anderen Projekten gebunden. Stattdessen wird
der Projektplan einem so genannten Ressourcenausgleich (s.
Abb. 3) unterzogen. Dieser Ressourcenausgleich ist sinnvoll und
notwendig. Doch er verlingert die Projektlaufzeit iiber den
ykritischen Pfad“ hinaus. Diese Planungsmethode (ressourcennivel-
lierter kritischer Pfad) ist die heute am weitesten verbreitete Form
der Projektplanung.

CB 01401015
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Abb. 3: Der klassische Ressourcenausgleich

Der , kritische
Pfad“ springt
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2.1.2 Projektleiter sind hin- und hergerissen

Das Konzept des kritischen Pfades fixiert die Aufmerksamkeit des
Projektleiters auf den Aufgaben, die auf dem kritischen Pfad liegen.
Die zuliefernden Pfade setzen jeweils so frith wie moglich ein;
zwischen ihrem Ende und der geplanten Einmiindung in den
kritischen Pfad entsteht ein Zeitpuffer, der etwaige Verzogerungen
auf dem zuliefernden Pfad abfedert.

Nun macht der Ressourcenausgleich oder die Ressourcennivellie-
rung dieses Ziel, das durch den kritischen Pfad erreicht werden soll,
wieder zunichte. Nach dem Ressourcenausgleich verbleiben in den
Projekten nur noch sehr geringe Zeitpuffer. Sie reichen nicht mehr
aus, um etwaige Verzoégerungen auf zuliefernden Pfaden aufzufan-
gen. Die Folgen: Das gesamte Projekt verzogert sich und der
kritische Pfad wird veridndert. In komplexen Projekten wechselt
der kritische Pfad gewissermafen hin und her. Fiir den Projektleiter
wird es immer schwieriger, den Uberblick zu behalten; man spricht
auch vom ,springenden kritischen Pfad*.

2.2 Arbeitspakete werden oft mit
Zeitpuffern geschdtzt

Wer Termine einhalten muss, kalkuliert mit Zeitpuffern. Zeitschét-

zungen fiir einzelne Projektschritte werden mit solchen Reserven

fiir Unvorhergesehenes ermittelt. Diese Zeitschitzungen werden
dann in den Projektplan eingetragen; mit diesem Eintrag werden

http://www.rechnungswesen-office.de
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aus einer Schitzung feste Terminzusagen. Dieser aus der Schit-
zung abgeleitete Termin wird verbindlich. Er muss eingehalten
werden.

Nahezu jeder Mitarbeiter wird (zur eigenen Sicherheit) solche
Zeitschitzungen mit Sicherheitszuschlag versehen, wenn er weif3,
dass seine eingereichte Schitzung wieder als fester Termin ,zurtick-
kommt“. Er wird sichergehen, dass er diesen Termin hochstwahr-
scheinlich (90 % oder mehr) einhalten kann. Erhebliche Zeitpuffer
als Sicherheitsreserve sind also fast immer Teil der Schitzwerte. Die
Entwicklung und Groéf8e solcher personlichen Pufferzeiten lassen
sich am folgenden Gedankenexperiment erkennen:

Ein Mitarbeiter soll eine Zeitschitzung fiir eine Projektaufgabe
abgeben. Die Aufgabe ist nicht besonders anspruchsvoll, er kann sie
recht gut tberschauen. Er weif}, dass er die Aufgabe — wenn er
ungestort arbeiten kann und keine unerwartete Schwierigkeit
auftaucht — in 80 Stunden, also in zehn Arbeitstagen erledigen
kann. Vielleicht brauchte er sogar nur acht Tage, vorausgesetzt, er
kann sich fir diese Aufgabe zuriickziehen und jede Storung
»ausschalten®.

Er weil jedoch, dass sich Storungen nicht vermeiden lassen.
Kollegen, sein Chef, seine Mitarbeiter beanspruchen ihn. Es kommt
zu Priorititsverschiebungen. Trotzdem muss er eine Zeitschitzung
abgeben, die er mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit einhalten kann.
Wie viele Tage wird er nennen, wenn er weif, dass er seinen
geschitzten Termin einhalten muss? Was wiirden Sie tun?

8 Tage? 10 Tage? 12 Tage? 15 Tage? 20 Tage?

Sechs mogliche Uberlegungen als ,,Gedankenkette“ fiir den Mit-
arbeiter:

1. ,Normalerweise (mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 %)
miisste ich es in 10 bis 11 Tagen schaffen kénnen.*

2. ,Wenn alles gut lduft, schaffe ich es sogar in 8 bis 9 Tagen — auf
keinen Fall geht es unter 8 Tagen, denn die 8 Tage brauche ich,
wenn ich ununterbrochen daran arbeite.

3. ,Es konnten Storungen eintreten, die dazu fiithren, dass ich
andere Projekte parallel bearbeiten muss. Dann werden es 15 bis
20 Tage.“

4. ,Es konnte sein, dass noch Schwierigkeiten in der Aufgabe selbst
auftreten. Dafiir sollte ich ein paar Tage Sicherheitsreserve
einplanen.

CB 01401015
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5. ,Alles in allem bin ich nur dann auf der sicheren Seite, wenn ich
20 bis 22 Tage angebe.*
6. ,Wenn ich Pech habe und Hr. Miiller mal wieder ausfillt, dauert

es noch viel linger.“
Je unsicherer die Arbeitsumgebung dem Mitarbeiter erscheint,
desto mehr Sicherheit und Zeitpuffer baut er in seine Zeitschitzung
ein. Diese individuellen Puffer summieren sich im Gesamtplan (s.
Abb. 4). In vielen Projektumgebungen ist wenigstens die Halfte der

geschitzten Zeit eingebaute Sicherheitsreserve.

{
J
) \'\
{ \\
| N,
| Ny,
J p
‘;‘ ha .
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(1) Normalerweise (4) Es kénnte sein, dass noch
(mit einer ) Schwierigkeiten in der Aufgabe
Wahrsgheml_l_chkelt selbst auftreten. Dafiir sollte ich ein
‘von 5Q %) mu;ste paar Tage Sicherheitsreserve
ich esin 10 bis 11 einplanen.
(5) Alles in allem bin ich nur dann
auf der sicheren Seite, wenn ich 20

Tagen schaffen

konnen.
bis 22 Tage angebe.

(6) Wenn ich Pech habe,
dauert es noch viel langer.

(2) Wenn alles sehr gut lauft,
schaffe ich es in 8 bis 9 (3) Es kénnen Storungen
Tagen - auf keinen Fall geht eintreten, die dazu fuhren,
es unter 8 Tagen, denn die 8 dass ich andere Projekte
Tage brauche ich, wenn ich parallel bearbeiten muss.
ununterbrochen daran Dann werden es 15 bis 20
Tage.

arbeite.
Abb. 4: Mitarbeiterschatzung benétigter Zeit fir Arbeitspakete (mit Puffern)

Was passiert, wenn in einzelnen Projektschritten und Arbeitspake-

ten Puffer eingebaut sind? Werden die Reserven tatsichlich genutzt,

Einkalkulierte
Sicherheits-
reserven um das Projekt vor Verzogerungen zu schiitzen? Wenn ja: Dann
verdoppeln miissten die meisten Projekte rechtzeitig fertig werden. Das aber ist
Projektzeit nicht der Fall. Warum?
http://www.rechnungswesen-office.de
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2.3 Wie eingebaute Reserven verbraucht
werden

2.3.1 Parkinson’s Law und die nicht vereinbarte
Vereinbarung

Mitarbeiter bauen Reserven in Zeitschitzungen ein, damit sie ihre
Arbeitsergebnisse — auch wenn etwas dazwischenkommt — recht-
zeitig und zum ,versprochenen Termin“ liefern kénnen. Anders
gewendet: Wiirde ein Mitarbeiter bei seiner Arbeit seine eigenen
Zeitschitzungen deutlich unterschreiten, wiirde man kiinftig seinen
Zeitschitzungen keinen Glauben mehr schenken. Man wiirde sie
kiirzen.

Vor solchen Kiirzungen will er sich schiitzen. Also vermeidet er den
vorzeitigen Abschluss von Aufgaben. So werden die eingebauten
Reserven bestenfalls genutzt, um den aus der Zeitschitzung errech-
neten Termin zu halten; niemand wird sich bemiihen, vor Termin
fertig zu werden.

Zur Klirung: Dieser Mechanismus ist keine boswillige Absicht von
Mitarbeitern. Aus ihrer Sicht ist er absolut notwendig. Mitarbeiter
wollen ihr existenzielles Bediirfnis, als zuverlissig zu gelten,
schiitzen. Denn: Zeitschitzungen werden ohne ihr Zutun in
Zusagen umgewandelt. Und: Mitarbeiter gelten dann als zuver-
ldssig, wenn sie ihre Zusagen einhalten. Dieser Mechanismus ist als
»Parkinson’s Law* bekannt:

»Arbeit dehnt sich soweit aus, dass sie die dafiir zur Verfiigung
stehende Zeit ausfiillt!*

Diesem Mechanismus ist zuzuschreiben, dass Projektaufgaben nicht
vor der geschitzten Zeit fertig werden. Letztlich werden die einge-
bauten Sicherheiten verschwendet. Mit anderen Worten:

»Schitzungen in Vereinbarungen umzuwandeln fithrt zu sich
selbst erfiillenden Prophezeiungen.“

Der Mechanismus hat noch eine weitere Auswirkung: Angenom-
men, eine Aufgabe, von der ein Mitarbeiter abhingig ist, wird spiter
fertig als geplant. Er darf dann seine Zeitreserve nicht dazu nutzen,
die Verspitung aufzuholen. Wiirde er dies tun, lige auf der Hand,
dass in seiner eigenen Zeitschitzung erhebliche Reserven enthalten
waren. Sie konnten ihm kiinftig gestrichen werden.

2.3.2 Das Studenten-Syndrom

Zeitschdtzungen mit signifikanter Reserve zeigen an, dass im
Normalfall deutlich weniger als die angegebene Zeit gebraucht wird,
die Aufgabe abzuschliefen. Damit ist der Druck gerade zu Beginn
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des eingeplanten Zeitraumes nicht besonders grof3, die Erledigung
zu beginnen und ,dranzubleiben®. Mitarbeiter lassen sich — gerade
anfangs — von anderen Aufgaben storen; der Beginn der Projekt-
aufgabe wird verzogert.

Jeder kennt diese Situation aus seiner Schul- und Studienzeit. Eine
Aufgabe wird erst dann begonnen, wenn es unbedingt notig ist —
und dann wird mit Hochdruck Tag und Nacht daran gearbeitet.
Wenn dann aber etwas Unvorhergesehenes dazwischenkommt (und
das ist ja nicht ungewohnlich), dann kénnen wir den Termin nicht
halten — oder nur mit minderer Qualitit.

Das Studentensyndrom hat noch eine zweite Auswirkung: Ange-
nommen, vor der eigentlichen Aufgabe muss eine andere Aufgabe
abgeschlossen werden. Sie ist deutlich friher fertig als geplant.
Motiviert dies, frither mit der eigentlichen Projektaufgabe zu
beginnen?

Nein. Es bleibt genug Zeit bis zum eigenen Abgabetermin — egal, ob
die vorangegangene Aufgabe frither erledigt ist oder nicht. Aufler-
dem wiirde man — wenn man frither anfangen wiirde als geplant —
signalisieren: ,,Ich bin nicht voll ausgelastet. Ich habe Zeit, frither
anzufangen.“ Ein fatales Signal!

2.3.3 Die Verkettung von Aufgaben und
Ressourcen

In einem Projekt sind Aufgaben voneinander abhingig und durch
Termine miteinander verkniipft. Vorgingeraufgaben miissen abge-
schlossen sein, bevor Nachfolgeraufgaben beginnen kénnen. Ver-
zogert sich nur eine der Vorgingeraufgaben, dann verzdgern sich
auch die Nachfolgeaufgaben. Dagegen: Ein vorzeitiger Abschluss bei
einer von mehreren Vorgingeraufgaben fiihrt keineswegs dazu, dass
die Nachfolgeaufgabe friiher beginnen kann (s. Abb. 5).

Im Plan wurden 20 Arbeitstage vorgesehen; bei der Durchfithrung
(»ist“) wurde die Aufgabe 1 um fiinf Tage verzdgert. Dies hat die
Arbeiten auf 25 Tage ausgedehnt — auch wenn Aufgabe 2 piinktlich,
Aufgabe 3 sogar frither als geplant abgeschlossen wurde.

Ein dhnlicher Effekt tritt ein, wenn ein Mitarbeiter eine Projekt-
aufgabe erledigen soll, aber noch durch eine andere Aufgabe
(innerhalb oder auflerhalb des Projektes/in einem anderen Projekt)
gebunden ist. Seine Verspitung fithrt zu einer Verzogerung des
Projekts; wire er aber frither ,frei“, wiirde dies nicht zu einer
Beschleunigung des Projektes fithren.
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PLAN ! _ IST
Aufgabe 1 Aufgabe 1
10 AT 15 AT
4
' Aufgabe 2 | Aufgabe 4 | ' Aufgabe 2 | Aufgabe 4 |
10 AT 10 AT 10AT | IST 10 AT
2 r 3
Aufgabe 3 Aufg 3
10 AT 8 AT
Gesamt 20 AT | | Gesamtdauer IST 25 AT

Abb. 5: Gegenuberstellung von Planung und Praxis

2.4 Negatives Multitasking fiihrt zu
erheblicher
Durchlaufzeit-Verschlechterung

In Multiprojektunternehmen ist es iiblich, Mitarbeiter in verschie-
dene Projekte einzubinden. Solche Unternehmen sind nach einer
Matrix-Organisation gegliedert:

D> Der Ressourcenmanager (Abteilungsleiter) steuert die Arbeit
einer Gruppe von Ressourcen, die in verschiedenen Projekten
bestimmte Aufgaben iibernehmen.

D> Der Projektmanager synchronisiert die Arbeit der verschiedenen
Ressourcen, um die Zusagen eines bestimmten Projektes ein-
zuhalten.

Mitarbeiter, die in verschiedenen Projekten eingesetzt sind, unter-
stehen disziplinarisch nicht direkt dem Projektmanager. Sie sind
ihrem Ressourcenmanager/Abteilungsleiter verantwortlich. Der
Projektmanager hingegen trigt die komplette Verantwortung fiir
das Projekt, hat aber hinsichtlich der Mitarbeiter nahezu keine
Autoritit/Macht.

Der Ressourcenmanager (Abteilungsleiter) muss zumeist Routine- Negatives
aufgaben abarbeiten lassen. Haufig arbeitet er parallel mit Pro- Multitasking
jektmanagern zusammen, die um Ressourcen fiir ihre Projekte einer Ressource
kampfen. Oft ist sachlich nicht klar, wie die Priorititen dabei gesetzt gefdhrdet alle
werden sollen. Folge: Die Prioritdten erhilt, wer ,am lautesten Projekte
schreit®. Die Arbeit der Ressourcen/Mitarbeiter wird bei Bedarf
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unterbrochen. Es kommt zu negativem Multitasking. Die Ressource
(der Mitarbeiter) kann nicht in Ruhe eine Aufgabe nach der
anderen abarbeiten. Er wird gezwungen, zwischen den verschiede-
nen Aufgaben zu wechseln und zu ,springen“. Die Setup-Zeiten
erzeugen zusitzlichen Aufwand und verzogern die Fertigstellung.

Beim negativen Multitasking unterscheidet sich drastisch die
Arbeitszeit, die in die Aufgabe investiert wird, von der Durchlaufzeit,
die fir die Erledigung der Aufgabe benotigt wird. Die Arbeitszeit
bleibt in etwa gleich (lediglich erhoht durch wiederholtes Setup).
Die Durchlaufzeit dagegen erhoht sich um ein Vielfaches. So
werden durch negatives Multitasking alle betroffenen Projekte
spiter fertig. Diese Art des Arbeitens niitzt niemandem und schadet
allen.

Auf den ersten Blick hat negatives Multitasking seinen Grund in der
fehlenden Fihigkeit, Priorititen zu setzen. Beim genaueren Hinse-
hen entdeckt man den bei vielen Fiithrungskriften verankerten
»Glaubenssatz“: ,Je frither eine Aufgabe begonnen wird, umso
friher ist sie fertig.“ Eine irrefiihrende Annahme! Wird eine neue
Aufgabe sofort begonnen, erledigen sich die anderen, schon
begonnenen Aufgaben nicht von selbst. Sie sind weiterhin zu
erledigen. Diese Situation erzeugt zwangsliufig negatives Multi-
tasking.

3 Neue Lésungsansiitze im
Projektmanagement

Wie aus diesen Schwierigkeiten herauskommen? Viele Fithrungs-
krifte und Projektleiter scheinen es aufgegeben zu haben, nach einer
Losung zu suchen. Sie haben sich mit dieser Situation abgefunden.
Anders die Fithrungskrifte der Transtechnik GmbH & Co KG. Hier
war der Verinderungswille stark genug. Nur so konnte das
Unternehmen die tiblichen neun Monate Projektlaufzeit (plus
Verspdtung von bis zu weiteren neun Monaten) reduzieren auf
durchschnittlich fiinf Monate (ohne Verspitung).

3.1 Projektaufgaben identifizieren und
Abhdngigkeiten erkennen

Erster Schritt: Transtechnik hat eine systematische Vorgehensweise
entwickelt. Mit ihr werden die einzelnen Projektaufgaben identifi-
ziert und ihre Abhingigkeiten voneinander erkannt.
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Im klassischen Projektmanagement wird die grofle Projektaufgabe
in kleinere Projektaufgaben zerlegt und dann versucht, die Ab-
hingigkeiten zu bestimmen. Bei Transtechnik gehen die Projektlei-
ter heute anders vor: Die Projektteams treffen sich zu einer
Projektplanungssitzung. Im Team wird der Projektplan Schritt fir
Schritt nach der Methode des so genannten ,PreRequisite-Tree*
aufgebaut.

3.2 Das Projektziel verstehen und
konkretisieren

In der Praxis gestaltete sich dies so: Als Erstes sah das Team bei
Transtechnik ein, dass den Projektbeteiligten das Projektziel nicht
klar und nicht messbar genug war. So wurde das Projektziel
konkretisiert und nochmals mit dem Auftraggeber/der Geschifts-
leitung abgestimmt. Die Formulierung im Oslo-Projekt lautete
folgendermaflen:

»Am 31.03.xx steht der Prototyp verpackt und mit allen tech-
nischen Dokumentationen versehen in OSLO fiir xxx zum Einbau
in den Prototypen-Zug bereit.“

Als Niachstes wurde das Ergebnis des Projektes in die zu liefernden

Teilergebnisse zerlegt:

D> zwei voll funktionsfihige Prototypen vom Typ A

D> zwei voll funktionsfahige Prototypen vom Typ A+

D> ein Prototyp vom Typ A, der nicht in Betrieb gesetzt, sondern
einem Ruiitteltest unterzogen wird

D> Dokumentationen lt. Spezifikation.

Daraus ergaben sich die Teilprojekte des Gesamtprojekts.

3.3 Stolpersteine bilden das Riickgrat des
Projektes
Fiir jedes Teilergebnis analysierte das Projektteam, wo Stolpersteine auf

dem Weg zu den Teilergebnisses liegen (,Was kann schief gehen?“).
Fiir jeden dieser Stolpersteine wurde ein Plan erstellt (s. Abb. 6).

Danach wurden mit Hilfe von zwei Logik-Konzepten (Necessary
and Sufficient Cause) die Zwischenziele und Aufgaben des Projektes
festgelegt sowie deren Abhingigkeiten voneinander identifiziert.
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Teilergebnis: XY

Pro Stolperstein
eine Karte

Engpass-

Faktor Zwischenziel

Stolperstein

®

m sta n@
r Séatze formulieren

O/l I

Abb 6: ,Stolpersteine” als Ruckgrat des Projekts methodisch
bearbeiten

3.3.1 Abhidngigkeiten im Projekt erkennen —
der ,,Necessary Cause“

»Um A zu erreichen, muss ich zuvor B erreicht haben.“ So werden
in mehreren Stufen die Zwischenziele festgelegt und ihre Abhédngig-
keiten festgelegt. Das Team begriindete alle Abhingigkeiten, visua-
lisierte sie — und vermied damit unnotig eingefiigte Beziige (s.

Abb. 7).
3. weil ...
Annahme / Grund
2. mussich ... 1.Um ...
Projekt-
Voraus- .j
setzung Ziel |
Nutzen
... erreichen ... ... ZU erreichen ...

Abb 7: Das Modell des logischen Gedankenwegs
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3.3.2 Abhiingigkeiten im Projekt erkennen —
der ,,Sufficient Cause*

Keine Aufgabe und keine Abhingigkeit darf vergessen werden. So Alle notwendigen
fragte sich das Team, ob die Aussage: ,Wenn A, B und C erreicht Voraussetzungen
sind, dann ist Z erreicht.“ richtig ist — ob also alle notwendigen fiir die Ziel-
(sufficient) Voraussetzungen (Prerequisites) vorhanden waren, um erreichung

das jeweilige (Zwischen-)Ziel zu erreichen. Hier ist Vollstindigkeit ~ermitteln

gefragt.

So entsteht der Prerequisite-Tree, ein Netzwerk der Aufgaben,
Zwischenziele, Teilergebnisse und ihrer Abhingigkeiten untereinan-
der (s. Abb. 8). In dem Tree erhalten die Stolpersteine — das sind die
spezifischen Engpdsse eines Projektes — besondere Aufmerksambkeit.

Zwischenziel Zwischenziel
M L
Zwischenziel Zwischenziel
D B
Projektziel
Zwischenziel Zwischenziel
C i A

Abb. 8: Der ,Prerequisite-Tree”

Die Geschiftsleitung von Transtechnik hat erkannt, wie wichtig
valide Projektpline fiir den Projekterfolg sind. Sie lief} Projektleiter
und Projektmitglieder im Umgang mit diesen logischen Konzepten
schulen.

3.4 Engpass-Management im Projekt:
Die kritische Kette

Im Gegensatz zu den Kklassischen Projektmanagementverfahren
werden bei der ,kritischen Kette“ die Arbeitszeiten ohne Reserven
geschitzt. Der Sicherheitszuschlag entfillt. Die Mitarbeiter von
Transtechnik wissen, dass ihre Schitzungen nicht als ,,Versprechen®
in den Projektplan eingetragen werden. Sie schitzen nicht die
Durchlaufzeit einer Projektaufgabe; sie kalkulieren allein die Arbeits-
zeit, die sie voraussichtlich in die Projektaufgabe investieren werden.
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Kritische Kette ist Unter der kritischen Ketteversteht man die lingste Kette voneinan-
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der abhingiger Aufgaben — und zwar unter Beriicksichtigung jener
Abhingigkeiten, die sich aus den Ressourcen ergeben. Diese Kette
ist der Engpass des Projekts (s. Abb. 9). Schneller als entlang der
kritischen Kette kann das Projekt nicht abgeschlossen werden.

Im Gegensatz zur kritischen Kette ist der kritische Pfad die lingste
Kette voneinander abhidngiger Aufgaben — aber ohne Beriick-
sichtigung von Abhidngigkeiten, die sich aus den Ressourcen
ergeben. Eben weil die Ressourcenabhingigkeit hier nicht beachtet
wird, kommt es beim kritischen Pfad zu jenem eingangs beschrie-
benen Ressourcenabgleich, der die Sicherheitspuffer auf den zu-
liefernden Pfaden ausdiinnt oder den kritischen Pfad verdndert.

50 (A) 30 (C)

50 (B) S 20 (D) | 20 (F) |

50 (B) 20 (E)
’ L |

Abb. 9: Die kritische Kette ist der Engpass im Projekt

Das klassische Projektmanagement versucht, das Projektende ab-
zusichern, indem in jeder Aufgabe eine eigene Sicherheitsreserve
eingebaut wird. Anders das Konzept der kritischen Kette. Diese
Sicherheitsreserven werden aus den einzelnen Projektaufgaben
entfernt. Sie werden an das Ende der kritischen Kette gestellt. Das
erbringt eine Reserve fiir alle Eventualititen, die den rechtzeitigen
Projektabschluss gefdhrden konnten.

10 | 10
zo, & | o [

25 (B)

Abb. 10: Verteilung der Zeitpuffer
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Sowohl die Geschiftsleitung von Transtechnik als auch die Mit-
arbeiter haben verstanden, wie notwendig dieser Projektpuffer ist,
um das Vorhaben piinktlich abzuschlieBen. Auch das Management
darf diesen Projektpuffer am Ende des Projektes nicht verdndern.
Absolut tabu sind Wiinsche nach Vorverlegung des Projektendes.
Damit wiirde der gesamte Projektplan hinfillig.

Die kritische Kette bestimmt die Durchlaufzeit des gesamten
Projektes. Eine Verzogerung der kritischen Kette wiirde auto-
matisch zu einer Verzogerung des gesamten Projektes fiihren.
Deshalb miissen Spielregeln und andere Mafinahmen die kritische
Kette gegen Verzogerungen schiitzen. Die beiden wichtigsten
Ansitze sind:

D> Puffer fiir die Zulieferketten einzufiigen,
D> das Staffelldufer-Prinzip zu realisieren.

3.4.1 Zulieferketten mit Zeitpuffern versehen

Eine Verspitung auf einem zuliefernden Pfad kann zu einer
Verzogerung des kritischen Pfades fithren — im Konzept des
kritischen Pfades kann dies leicht passieren. Um dies zu vermeiden,
planen die Projektleiter bei Transtechnik am Ende einer zuliefern-
den Kette ebenfalls einen Puffer ein. Er muss grof8 genug sein.

25 (A) 15 (C) -
10 | 10
so ol

A

10

25 (B) €

Abb. 11: Puffer (grine bzw. dunkelgraue Felder) am Projektende
und bei zuliefernden Pfaden

Bernd Wolfes, der Projektleiter des CERN-Projektes', berichtet,
dank dieser Pufferverteilung konne er sich ,endlich wirklich auf das
Wesentliche konzentrieren. Um die Zulieferketten kiimmere ich
mich nur, wenn mir eine signifikante Verzégerung berichtet wird.
Ansonsten weif§ ich, dass meine Mitarbeiter alles im Griff haben.

' CERN is the European Organization for Nuclear Research, the world’s largest
particle physics centre. Here physicists come to explore what matter is made of
and what forces hold it together. Siche www.cern.ch.
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3.4.2 Staffellauf-Prinzip
Im Sport gelten fiir den Staffelliufer einfache Regeln:

> Wenn der Liufer auf die Staffeliibergabe wartet, bereitet er sich
auf eine reibungslose Ubergabe vor. Er beobachtet, wann er die
Staffeliibergabe erwarten kann. Er liuft an und sucht die richtige
Ubergabegeschwindigkeit.

> Wenn er den Stab hat, konzentriert er sich darauf, zu laufen und
den Stab an den nichsten Liufer zu iibergeben oder ins Ziel zu
tragen. Niemand wiirde von ihm fordern, zwischendurch einen
Hochsprung oder eine Pause zu machen.

Diese einfachen Prinzipien lassen sich unschwer auf das Projektma-
nagement iibertragen. Bei Transtechnik gelten folgende Regeln, die
die Geschiftsfihrung vorgetragen und durchgesetzt hat:

> ,Beginnen Sie mit Ihrer Projektaufgabe sofort, wenn der Vor-
ganger Thnen die Aufgabe tibergeben hat.

> ,Damit Sie sich darauf einstellen konnen, kommunizieren Sie
regelmaflig mit Threm Vorginger dariiber, wann Sie mit der
Ubergabe der Aufgabe rechnen kénnen.“

> ,,Arbeiten Sie zu 100 % an der einen Projektaufgabe, damit diese
so schnell wie moglich abgeschlossen wird.*

> ,Jede Unterbrechung Ihrer Aufgabe fithrt zu einer Verzégerung
TIhrer Projektaufgabe.

D> ,Jede Verzogerung Ihrer Projektaufgabe kann zu einer Verzoge-
rung des Projektes fihren.*

D> ,,Wenn Sie frither fertig sind als geplant, kann Thr Nachfolger ggf.
bereits frither starten. Dadurch wird die Termineinhaltung des
Gesamtprojektes erheblich unterstiitzt.

Burkhard Mitzing, Projektleiter von OSLO, triftt sich jeden Morgen
zu einem festgelegten Zeitpunkt mit seinem Projektteam, um
hochstens zehn Minuten lang den Fortschritt aller Aufgaben zu
besprechen und damit die Kommunikation zwischen allen Pro-
jektbeteiligten sicherzustellen.
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3.5 Projekt-Reporting — Abschied von den
klassischen ProjektmessgroRen

3.5.1 Projektfortschritt nicht am

Ressourcenverbrauch messen

Zumeist wird der Projektfortschritt mittels der verbrauchten Res-
sourcen gemessen. Diese Messung kann aber leicht in die Irre fithren
(s. Abb. 12). Riskant ist es, den Projektfortschritt an verbrauchten
Ressourcen zu messen. In diesem Beispiel sind 70 % der Ressource
(70 der 100 geplanten Arbeitstage) verbraucht. Das Projekt ist auf
der kritischen Kette aber nur um 25 % vorangeschritten.

Abb. 12: Projektfortschritt gemessen an der kritischen Kette

Burkhard Mitzing: ,Erst der Fortschritt auf der kritischen Kette
zeigt, wie weit das Projekt wirklich ist. Frither haben die letzten
10 % eines Projektes immer noch mal so viel Durchlaufzeit
gebraucht wie die ersten 90 %.

3.5.2 Der Projektstatus als wichtigste
MessgroRe fiir den Projektleiter

Die Puffer am Ende der kritischen Kette und am Ende der zuliefernden
Ketten werden im Laufe des Projekts aufgezehrt (s. Abb. 13).

Die Geschwindigkeit des Verbrauchs zeigt die Sicherheit des
Projektes an. Je langsamer der Projektpuffer — im Verhiltnis zum
Projektfortschritt — verbraucht wird, umso sicherer ist das Projekt.
Dieser Grundsatz gilt analog auch fur die zuliefernden Ketten. Auf
der sicheren Seite sind die Zulieferketten, wenn sie jeweils ihren
Projektpuffer langsamer verbrauchen als sie mit ihrer Arbeit inhalt-
lich fortschreiten. So lange dieses Verhiltnis zwischen verbrauchten
Projektpuffern und Arbeitsfortschritt stimmt, braucht niemand zu
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warnen. Wird — gemessen am Fortschritt — tiberproportional viel
Puffer verzehrt, ist das Projekt gefihrdet. In Abb. 14 erkennt der
Projektleiter, dass das Projekt stark gefihrdet ist.

25 (A) 15 (C)

Abb. 13: Das Projekt ,zehrt“ vom Gesamtpuffer am Ende des
Projekts

% Verbrauch des Projektpuffers

% Fortschritt auf der kritischen Kette

Abb. 14: Verhdltnis zwischen verbrauchten Projektpuffern und
Fortschritt auf der kritischen Kette
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Nicht nur der einzelne Projektleiter erkennt durch den Projekt- Der Projektstatus
status auf einen Blick den Stand und die Entwicklung seines als Controlling-
Projektes. Auch die Geschiftsleitung erhilt einen regelmifligen Instrument
schnellen Uberblick zum Stand aller Projekte. Dr. Hans-Joachim

Schulz, Geschiftsfithrer von Transtechnik: ,Der Pufferverbrauch

der Projekte gibt mir einen hervorragenden Uberblick zum Stand

aller unserer Projekte. Nur dort, wo der Projektstatus rot (dunkel-

grau, links oben) oder gelb (hellgrau, mittlerer Teil in Abbildungen

14 und 15) ist, brauche ich mich zu kiimmern. Ansonsten weif ich

zuverlissig, dass alles im Griff ist.”

% Verbrauch des Projektpuffers

% Fortschritt auf der kritischen Kette

Abb. 15: Vier wichtige Projekte des Unternehmens im Ver-
gleich

3.6 Multiprojektunternehmen benétigen
Engpass-Management

Schlecht organisiertes Multiprojektmanagement fiihrt zu negativem
Multitasking. Negatives Multitasking fiihrt, wie beschrieben, zu
Ineffizienzen und erheblichen Durchlaufzeitverschlechterungen.
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Abbildung 16 zeigt in vereinfachter Form die Situation eines
zeitgleichen Beginns von drei Projekten, die auf dieselben Ressour-
cen zugreifen. Negatives Multitasking ist bei der Planung vorpro-
grammiert. Drei Projekte laufen parallel in einem Unternehmen. Sie
beginnen zugleich und greifen auf ein und dieselben Ressourcen zu.
Folge fiir diese Ressourcen ist negatives Multitasking.

A B c

\ D A D

/

m

Projekt 1
O Tl
)

/
wj
>
O
m

Projekt 2
(@] M
o

Projekt 3
-n Y

Abb. 16: Beispiel fir Ressourcenkonflikte bei drei parallelen
Projekten
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3.6.1 Der Ressourcenengpass — die
DRUM-Ressource gibt den Takt im
Unternehmen an

Auch bei Transtechnik werden mehrere Projekte gleichzeitig umge- Knappste
setzt. Sie alle greifen — mehr oder weniger — auf dieselben Ressource
Ressourcen zu. Einige dieser Ressourcen sind besonders gefragt bestimmt
und stindig belastet, sogar iiberlastet. Auf Basis aller einzelnen Projektpldne
Projektpline hat das Unternehmen ermittelt, dass die Hardware-

Entwicklung — eine Gruppe von drei hochspezialisierten Entwick-

lern — am starksten beansprucht und zudem an allen Projekten

beteiligt ist. Diese Ressource, auch ,DRUM-Ressource® genannt,

muss optimal organisiert werden. Von ihr sind Fortschritt und

Abschluss aller Projekte im Unternehmen abhingig (s. Abb. 17).

Projekt 1

Projekt 2
H
H

Projekt 3
I H
H H

Abb. 17: Von der DRUM-Ressource (D) hdngen Fortschritt und
Abschluss aller drei Projekte ab
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Optimale (Aus-)Nutzung der DRUM-Ressource bedeutet:

> Transtechnik hat die Hardwareentwickler von allen Aufgaben
entlastet, die sie nicht unbedingt selbst erfiillen miissen. So
wurden beispielsweise fiir die Hardwareentwickler eingehende
Telefonate umgeleitet. Zudem wurde eine Sprechstunde einge-
fithrt, auflerhalb derer keine Storungen zugelassen sind.

D> Der gemeinsam erarbeitete Planungsprozess gewihrleistet, dass
die Hardwareentwickler konzentriert an einer einzigen Projekt-
aufgabe arbeiten konnen.

3.6.2 Projekte staffeln anstatt alles gleichzeitig
machen

Die Projekte werden nicht mehr — wie vorher tiblich — gleichzeitig
durchgefiihrt und vorangetrieben. Sie starten jetzt gestaffelt und
nacheinander. Diese Staffelung muss allerdings intelligent erfolgen.
Anderenfalls kommt es zu unnétigem Leerlauf von Ressourcen. Der
Fortschritt aller Projekte hingt von der DRUM-Ressource ab.
Aufgabe ist, zunichst die Arbeit der DRUM-Ressource so zu
staffeln, dass sie ohne negatives Multitasking arbeiten kann.
Anschlieffend werden die Arbeiten aller anderen Ressourcen dem
Takt (DRUM), den die Hardwareentwickler vorgeben, angepasst.

Projekt 1
i
AN
Y
Y
™,
N

% D A D E
CF e
L (e|o}
q,
S eaEa
3

80 lDO—IZO—MO 60 IEO 200 220
| 1 1 1

Abb. 18: Staffellauf-Prinzip und optimale Nutzung der DRUM-
Ressource ,,D“
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Die Arbeit der DRUM-Ressource ist gestaffelt; sie kann sowohl
ohne negatives Multitasking als auch ohne Leerlauf arbeiten. Sie
bestimmt den Fortschritt aller Projekte. Diese Vorgehensweise
bringt mit sich, dass zwar die DRUM-Ressource voll ausgelastet
ist, nicht aber alle anderen Ressourcen. Das ist vollig normal. Die
Unterauslastung von Ressourcen unterstiitzt sie beim Staffellauf
und hilft ihnen, sich der optimalen Nutzung der DRUM-Ressource
anzupassen (s. Abb. 18).

4 Critical Chain im Unternehmen
einfiihren

Aus den Erfahrungen mit Transtechnik empfehlen wir folgende

Vorgehensweise zur Einfithrung von Critical Chain:

1 [ Regeln defi- | Mit den Fithrungskriften die neuen Paradig-
nieren men des Projektmanagements und die daraus

resultierenden Spielregeln erarbeiten.

2 | Schulung Alle Projektleiter schulen, damit sie fundierte
Projektpline auf Basis von Critical Chain er-
stellen konnen.

3 | Sensibilisie- | Alle Mitarbeiter, die an der Planung von Pro-

rung jekten beteiligt sind, informieren und sensibili-
sieren; sie miissen wissen, wie sie zukiinftig
Schitzungen vornehmen, und sie miissen sich
darauf verlassen kénnen, dass diese nicht in
Zusagen umgewandelt werden. Auflerdem wer-
den die Mitarbeiter auf das Staffellauf-Prinzip
vorbereitet.

4| Uberarbei- | Zu allen laufenden und bevorstehenden Pro-
tung aller jekten erarbeiten die Projektleiter fundierte
Projektpldne | Projektpline, aus der die Ressourcenanforde-

rungen eindeutig hervorgehen.

5 | DRUM-Res- | Aus den Einzelprojektplanen ldsst sich ermit-
source iden- | teln, welches die am stirksten belastete Res-
tifizieren und | source ist. Die Arbeit dieser Ressource wird
optimal or- | gestaffelt anhand der Prioritdtenaussage der
ganisieren Geschiftsleitung.

6 | Projektpline | Alle Projektpline werden nun an den Arbeits-
anpassen und | plan der DRUM-Ressource angepasst und frei-
freigeben gegeben.

CB 01401015
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Haupterfolgsfaktor bei der Einfithrung von Critical Chain Project
Management (CCPM) im Unternehmen ist die Bereitschaft des
Managements, die neuen Paradigmen konsequent anzuwenden und
durchzusetzen. Das gelingt nur, wenn gleichzeitig alte Regeln und
damit verbundene Kennzahlen aufler Kraft gesetzt werden. Mit-
arbeiter diirfen nicht in das Dilemma geraten, dem sie sich zumeist
dadurch entziehen, dass sie auf eingetibte Verhaltensweisen zurtick-
greifen.

5 Zusammenfassung

Mit Hilfe von Critical Chain Project Management sind deutliche
Verbesserungen erreichbar:

D> Senkung der Projektlaufzeiten um 25 %, teilweise bis zu 50 %.

D> Dadurch Erhéhung des Projektdurchsatzes, den das Unterneh-
men leisten kann, mit unmittelbarer Auswirkung auf die Ertrags-
situation.

D> Verbesserung der Termintreue auf fast 100 %.

D> Verbesserung der Liquidititssituation — bei kiirzeren Durchlauf-
zeiten kann auch schneller fakturiert werden.

> Verbesserte Ubersicht fiir das Management und alle Projektbe-
teiligten zum Stand der Projekte durch ,neue®, aussagefihigere
Kennzahlen. Die wichtigste Kennzahl hierbei ist der ,,Fortschritt
auf der kritischen Kette®.

Warnung: Um diese Erfolge zu realisieren, muss eine konsequente
Anwendung der dargestellten Vorgehensweisen durch die Ge-
schiftsleitung erfolgen. Eine halbherzige Umsetzung fiithrt zum
Misserfolg.
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