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Die Anwendung von Critical-Chain-Projektmanagement

1. Was ist Critical-Chain-Projektmanagement?

Critical-Chain-Projektmanagement ist eine Methode, die sich im Wesentlichen
an das Ressourcen- und Zeitmanagement eines Projektes richtet. Mit dieser
Methode wird Abstand von der klassischen Critical Path Method genommen
und neue Verfahrensweisen in Bezug auf die Projektrealisierung und -kultur im
Projektmanagement ausgetbt. Es gilt, die Kennzeichen eines Vorhabens durch
bessere Termintreue, vorgegebene Qualitdt und Kosteneinhaltung weitgehend
sicherer zu gestalten. Elyahu Goldratt' begriindete mit seinem Buch ,Critical
Chain - A Business Novel“ im Jahre 1997 seine Theorie.

2. Das klassische Projektmanagement

Projektmanagement ist aus Unternehmen in der heutigen Zeit nicht mehr weg-
zudenken. Um geforderte Qualitat, Termine und Kosten einhalten zu kénnen, ist
es notwendig, diese in Projekten zu organisieren. ,Das Projekimanagement
setzt die Vorstellungen des Informationsverarbeitungs-Konzeptes in der betrieb-
lichen Realitat um.”

2.1 Definition/Planung

Die fUr das Projektmanagement relevanten Normen sind in DIN 69900 ff festge-
legt. Um ein Projekt durchflihren zu kdnnen, ist es notwendig, die Grundlage flr
dieses Vorhaben festzulegen.

Zu dieser Basis gehoren:

,ariindung des Projektes
Festlegung des Projektzieles
Organisation des Projektes
Organisation des Prozesses

Am Anfang eines Projektes steht der Projektantrag, der alle relevanten Anga-
ben, wie Aufgabenbeschreibung, Kosten- und Terminziele sowie Verantwort-
lichkeiten aufnimmt. Mit seiner Verabschiedung wandelt sich der Antrag zum
offiziellen Projektauftrag.“® Wurde der Projektauftrag erteilt, ist eine klare Ziel-
definition vorzulegen. Grundsatzlich ist ein realistisches und durchfuhrbares Ziel
anzustreben. Je differenzierter das Ziel festgelegt wird, desto geringer sind die

! Dr. Eliyahu M. Goldratt ist Managementberater. Er ist Experte im Bereich
Produktionsmanagement und ... Begrinder der innovativen Managementmethode Theory of
Constraints.” Verlagstext Goldratt, E. (2002) Die kritische Kette, S. 2

2 Achleitner, A. und Thommen, J. (2003) Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 970

8 Burghardt, M. (2002): Einflhrung in Projektmanagement, S. 13, Hervorhebung im Original
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Risiken, dieses Ziel zu verfehlen oder gar es nicht zu erreichen. ,Eine .. gut ein-
setzbare Grundregel ist die SMART-Regel.“*

S | spezifisch konkrete und prazise Formulierung des Endzustandes

M | messbar ein Ziel und dessen Erreichungsgrad muissen Uberprift
werden kdnnen...

A | aktionsorientiert | Ansatzpunkte fir eine positive Veranderung / vom Be-
R

-

teiligten aktiv beeinflussbar
realistisch hoch gesteckt aber immer noch erreichbar

terminiert angemessener zeitlicher Bezug zum Endzeitpunkt

Quelle: Grassmann, O. (2005): Praxiswissen Projektimanagement, S. 138

Halt man sich an das o. abgeb. Schema, so sind die Ziele eindeutig definiert.
Man unterscheidet die Ziele nach ihrer Art.

Zielarten sind:

Mussziel Dieses Ziel muss erreicht werden, es stellt den Erfolg des Pro-
jektes dar.
Kannziel Dieses Ziel kann erreicht werden, ist aber nicht fir den

Projekterfolg entscheidend.

Wunschziel | Wird dieses Ziel zusatzlich erreicht, ist es lediglich win-
schenswert und nicht fir den Projekterfolg ausschlaggebend.

Sind die Ziele definiert, beginnt man mit der Planung des Projektes. Die aus-
fuhrliche Planung ist die Voraussetzung einer zuverlassigen Zielerreichung.
.Planung ist somit Vorbereitung zukinftigen Handelns, um dieses zielorientiert,
wirtschaftlich und effektiv zu gestalten. Im Umkehrschluss gilt, dass ohne aus-
reichende Planung Effektivitits- und Effizienzpotenziale verspielt werden.®
Ohne die vorherige Planung ist eine anschlieBende Durchfihrung des Projektes
nicht moglich. Je genauer geplant wird, desto weniger Korrekturen missen im
Verlauf des Projektes vorgenommen werden.

* Grassmann, O. (2005): Praxiswissen Projektmanagement, S. 191
® Grassmann, O. (2005): Praxiswissen Projektmanagement, S. 61
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Es gibt drei wichtige, voneinander abhangige Faktoren im Projektmanagement.
,Das magische Dreieck stellt die .. Projektparameter in ihrem Zusammenhang
dar: Leistung, Termine, Kosten.“®

Leistung

Termine Kosten

Abb. 1: Das magische Dreieck

Diese Abhangigkeit der drei Parameter muss in der Planung bertcksichtigt wer-
den. Die Anderung einer dieser GréBen zieht immer auch eine Veranderung der
anderen Parameter mit sich. Wird also eine Konstante, z. B. die Leistung in
Form von Qualitat verringert, so werden dafiir weniger Kosten anfallen und die
Zeitplanung friher terminiert. Wird im Gegensatz das Budget gekirzt, wirkt sich
die Veranderung mit hoher Wahrscheinlichkeit negativ auf die Qualitat aus.

Stehen die Parameter Leistung, Termine und Kosten fest, beginnt man einzelne
Schritte der Durchflihrungsphase in klar definierte Arbeitspakete zu unterteilen.
Diese Arbeitspakete werden logisch, unter Berlcksichtigung von Dauer, Auf-
wand und Abhéangigkeit in einen Netzplan eingefligt. Wichtige Ereignisse wer-
den mit Meilensteinen gekennzeichnet. Projektrisiken werden ermittelt und ge-
kennzeichnet; es entsteht der Kritische Pfad. ,Der Kritische Pfad wird nach DIN
69900 als Verbindung aller Vorgange, die keine Pufferzeit besitzen, definiert.
Dabei handelt es sich .. um alle Aktivitaten, die Uber keine Pufferzeit verfigen.
Eine zeitliche Verzégerung einer kritischen Aktivitat wirkt sich automatisch auf
das gesamte Projekt aus.“’ In der folgenden Abbildung ist dieser Kritische Pfad
die rot gekennzeichnete Linie.

Far die Planung und Erstellung eines Projektes gibt es eine Vielzahl von An-
wendungssoftware, z. B. Microsoft Project, dotProject, Project Scheduler 8,
Open Office Project Manager; GanttProject oder faces. ,Die folgenden drei
Software-Pakete unterstltzen die Critical-Chain-Methode in der Mehrprojektum-
gebung: Concerto von SpeedtoMarket (www.speedtomarket.com), PS8 von
LeBihan (www.lebihan.de), ProChain und ProChain Plus von ProChain Solu-
tions (www.prochain.com).“®

® Méller, T. und Dérrenberg, F. (2003): Projektmanagement, S. 21, Hervorhebungen im Original
! http://www.didac-pro.de/pm/pm00010770.php (Stand 06-04-24), Hervorhebung im Original
® Kerzner, H. (2003) Projektmanagement, S. 757
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| AP2 AP 3 AP 4
»| Dauer3d [ ”| Dauer3d [ ”| Dauer 5d l
Projektstart % Projektziel
AP 5 AP 6

A 4

Dauer3d [ | Dauer 4d

AP:  Arbeitspaket
d: Tage

Abb. 2: Stark vereinfachter Netzplan mit Arbeitspaketen und deren Dauer.

Die Visualisierung im Netzplan verdeutlicht die einzelnen Schritte des Projektes,
insbesondere den Kritischen Pfad. Der Projektleiter sollte beim klassischen Pro-
jektmanagement diesen Pfad immer beobachten, um Veranderungen und Ab-
weichungen friihzeitig erkennen zu kénnen und angemessen zu handeln. Gra-
phisch lassen sich Abweichungen sehr gut in einem Balkendiagramm darstel-
len:

Nr. |Vorgangsname Dauer [23. Apr '06 [30. Apr '06 [07. Mai 06 [14. Mai ‘06
D[F[s|[s[mD[M[D[F[s|[s[m|D[M[D[F[s|s[m[D[M[D[F[s[s[M[D[M[D[F]s

1 Projektstart 0 Tage 126.04. ] i |

2 |AP2 3 Tage !

3 |AP3 3 Tage

4 |AP 4 7 Tage

5 |AP5 3 Tage

6 |AP6 4 Tage

7 Projektende 0 Tage 12.05.

Verzégerung IST
Geplant SOLL
AP: Arbeitspaket

¢ Meilenstein Projektstart, Projektende IST
¢ Meilenstein Projektende SOLL

Abb. 3: Balkendiagramm mit Planabweichungen und verzégertem Projektende, angelehnt an
Abbildung 2
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Eine Fortschrittskontrolle im spateren Projektverlauf ist somit sichtbar. Das Pro-
jekt kann nach Abschluss der Planung in die Phase der Durchflihrung Uberge-
hen.

2.2 Durchfiuhrung/Kontrolle

Das Wichtigste in dieser Phase ist es, das geplante Projekiziel zu erreichen.
Wahrend der Durchfihrung treten mit hoher Wahrscheinlichkeit Stérungen im
Projektverlauf auf. Diese gilt es, so frih wie méglich zu erkennen und zu reagie-
ren, um den Ablauf und Endtermin sicherzustellen.

Die Projektsteuerung nimmt einen groBen Teil der Aufgaben in diesem Ab-
schnitt ein. Es muss gewahrleistet sein, dass standige Transparenz Uber den
Fortschritt in den Arbeitspaketen herrscht, und diese wie geplant realisiert wer-
den. Die Projektdurchfihrung muss im standigen Dialog mit der Projekisteue-
rung stehen. So ergreift die Projektsteuerung MaBnahmen bei Abweichungen
und Anderungen wéahrend der Realisierung. Das Zusammenwirken dieser Auf-
gabenbereiche kann man als Regelkreis darstellen:

SOLL
A 4
Planung < Kontrolle
y
A 4
Steuerung
SOLL IST
v
MaBnahmen
A A 4
Definition > Durchfiihrung > Abschluss >

Abb. 4: PM-Regelkreis, vgl. Burghardt, M. (2002): Einfihrung in Projektmanagement, S. 17

Der standige Soll-Ist-Vergleich ist die zentrale Aufgabe der Kontrolle. ,Die Uber-
wachung stellt den aktuellen Projektstand fest, der im Berichtswesen dokumen-
tiert und festgehalten wird.“ Der Fortschritt des Projektes wird gemessen im Er-
gebnis der Dauer, der Kosten und des Aufwandes.

® Grassmann, O. (2005): Praxiswissen Projektmanagement, S. 92
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,ourch stetige Soll-Ist-Vergleiche wird die Einhaltung von Zielvorgaben kon-
trolliert und so die Funktionstichtigkeit des Risikomanagements sichergestellt.
Abweichungen werden an das Management gemeldet und notwendige An-
passungen der Steuermechanismen vorgenommen.“'

Es gibt mehrere Methoden zur Uberwachung von Projektfortschritten. Welche
man wahlt, hangt von den gewunschten Ergebnisdaten ab. Als Beispiel zur
Kostenuberwachung ist die Arbeitswertmethode (Earned-Value-Methode, vgl.
4.4 .4 Fortschrittmessung, Berichte) weit verbreitet. Arbeitspakete werden in Be-
zug auf die geplanten Kosten mit den aktuell angefallenen Kosten verglichen.
An diesem Wert, dem sog. Arbeitswert, werden schon frihzeitig Abweichungen
erkannt. Eine graphische Darstellung, auf die hier verzichtet wird, macht eine
sofortige Einschatzung mdglich. Andere Methoden sind beispielsweise Auflauf-
kurven oder Meilenstein-Trendanalysen als Instrument des Fortschrittes zum
Zeit- bzw. Terminverlauf.

2.3 Projektabschluss

Der Projektabschluss ist die letzte Phase im Projekt. ,Der organisierte und offi-
zielle Projektabschluss dient der Ubergabe des Projektes an den Auftragge-
ber.'! ,Die Ubergabe an den Auftraggeber wird in einem Produktabnahmebe-
richt festgehalten.”'® Zusammengefasst: Das Ergebnis wird an den Auftragge-
ber Ubergeben, eine Projektabschlussanalyse wird durchgefihrt und die Pro-
jektorganisation wird aufgeldst.

2.3.1 Produktabnahme

Waéhrend der Produktabnahme werden Ublicherweise eine Vielzahl von Tests
durchgefuhrt. ,Mit dem Abnahmetest stellt man fest, ob bzw. wie weit das ge-
plante Entwicklungsziel erreicht worden ist.“’® Bei der Produktbegutachtung
wird die Ubernahme durch den Auftraggeber vollzogen. Die Ubernahme wird in
einem Ubernahmeprotokoll des Auftraggebers dokumentiert. Sollten keine gra-
vierenden Mangel bestehen, steht dem offiziellen Projektende nichts mehr im
Wege. Die Projektaufldsung wird eingeleitet (vgl. 2.3.3).

"% hitp://www.software-kompetenz.de/?22435 (Stand 06-04-24)

""'Msller, T. und Dérrenberg, F. (2003): Projektmanagement, S. 20

'2 hitp://www.ingenieur-verlag.de/projektmanagement/nachbereitung/
artikel20325.html (Stand 06.04.28)

13 Burghardt, M. (2002): Einflhrung in Projektmanagement, S. 238
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2.3.2 Projektabschlussanalyse/Erfahrungssicherung

.Eine Evaluation untersucht im Wesentlichen den wirtschaftlichen Erfolg des
Projektes und die Zufriedenheit aus Sicht des Kunden und des eigenen Unter-
nehmens.“'* Die Projektabschlussanalyse ist besonders wichtig, um Erfahrun-
gen fur kinftige Projekte zu sammeln. ,In der Prog'ektabschlussanalyse wird die
abschlieBende ... Nachkalkulation durchgefiihrt.“”® ,Das Sammeln entsprechen-
der Daten ist die Basis fir das Bilden von Kennzahlen sowie den Aufbau eines
Kennzahlensystems. Das Einrichten von Erfahrungsdatenbanken ist dabei be-
sonders geeignet zur Erfahrungssicherung, weil hiermit die Erkenntnisse aus
unterschiedlichen Entwicklungsbereichen tber einen langeren Zeitraum in eine
gemeinsame Datenbasis zusammengefiihrt werden.“'® Diese Daten sollten im
Wesentlichen die Aufwendungen, Kosten und Terminierungen bertcksichtigen.
Das Ergebnis dieser Analyse und der Nachkalkulation wird in einem Projektab-
schlussbericht niedergeschrieben.

2.3.3 Projektauflésung

,Letzter Schritt in der Projektabschlussphase und damit im gesamten Projekt-
ablauf ist die Projektauflésung. Jedes Projekt muss neben einem definierten
Anfang auch ein eindeutiges Ende haben.“'” AbschlussmaBnahmen zur Pro-
jektauflésung sind die Durchfihrung einer Projektabschlusssitzung, die Ab-
schlussberichte fur die Projektbeteiligten, das Auflosen der im Projekt einge-
bundenen Ressourcen und die Uberleitung des Personals in neue Aufgaben-
bereiche.

3. Wozu dient Critical-Chain-Projektmanagement?

Erfahrungen zeigen, dass Projekte oft die geplante Zeit Gberschreiten und somit
flr die Unternehmen hohe Kosten verursachen. ,Eliyahu Goldratts Konzept der
Kritischen Kette erlaubt im Vergleich mit herkbmmlicher Methode ein deutlich
effizienteres Projektmanagement. Mit ihr lassen sich Projekte besser planen
und friher fertigstellen, da Unterbrechungen weitestgehend ausgeschlossen
werden.“'® Projektmitarbeiter arbeiten mit Einsatz dieser Methode effizienter,
Laufzeiten werden besser ausgeschdpft und Kosten reduziert. ,Critical-Chain-
Projektmanagement (CCPM) sichert - im Gegensatz zum bisher Ublichen Pro-
jektmanagement - nicht mehr jeden einzelnen Projektschritt, sondern das

" Méller, T. und Dérrenberg, F. (2003): Projektmanagement, S. 94
' http://www.knowledgemaps.info/projektmanagement/c15.htm

(Stand 06-04-29), Hervorhebung im Original
'® hitp://de.wikipedia.org/wiki/Projektabschluss (Stand 06-04-29), Hervorhebung im Original
' hitp://de.wikipedia.org/wiki/Projektabschluss (Stand 06-04-29), Hervorhebung im Original
'® http://www.projektmagazin.de/buecher/books/pmbook_000001.htmI?pmSession

(Stand 06-04-29)
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Projektende.“'® ,Critical Chain verlangt ein Umdenken im Management: Es zahlt

nur das Ziel. ... Transparenz, Vertrauen und eine schnelle, effiziente Kommuni-
kation sind die Voraussetzungen fiir den Erfolg der Critical-Chain-Methode.“?°

Seagate Technology ist ein Speicherhersteller fir PCs und Netzwerke. Das ka-
lifornische Unternehmen hat mit Critical-Chain-Projektmanagement neue Tech-
nologien schneller auf den Markt gebracht und somit hohe Absatzzahlen gegen-
Uber der Konkurrenz erreicht. ,Seagate gehdrt zu den Pionieren der Critical-
Chain-Methode.“®" Andere Anwender von Critical-Chain-Projektmanagement
sind beispielsweise Opel, Phillips, Samsonite und Volkswagen.

4. Problemstellungen aus dem klassischen Projektmanagement

Im Grunde genommen ist es der Wettbewerb, der die Ursache flr immer
schnelleres VorstoBen auf dem Markt verlangt. Deshalb ist es in der heutigen
Zeit immer wichtiger, Projekte schneller, qualitativ besser und kostengtinstiger
durchzufiihren. Oftmals zeigt sich aber genau das Gegenteil. Die geplante Pro-
jektlaufzeit wird Uberschritten und es entstehen in den meisten Fallen enorme
Mehrkosten (vgl. 2.1 Abb. 1: Das magische Dreieck).

Je weiter ein Projekt voranschreitet, desto mehr Abhangigkeiten entstehen
zwischen Ressourcen und Aufgaben. Diese Abhangigkeiten reduzieren die
Wabhrscheinlichkeit, die Anforderungen termingerecht zu erflllen.

Mehrkosten gilt es so gering wie mdéglich zu halten. Am besten ist es jedoch,
wenn diese erst gar nicht entstehen. Je genauer die Plankosten eingehalten
werden, desto erfolgreicher ist das Projekt letztendlich realisiert worden. Um
Projekte zu beschleunigen, werden im klassischen Projektmanagement oft
zusatzlich finanzielle Mittel bereitgestellt. Dieses Vorgehen ist nicht gewollt und
in der Planungsphase des Projektes auch nicht bertcksichtigt worden. Termine
zur Markteinfihrung oder Forschungsergebnisse werden somit negativ ver-
schoben und kénnen fir Unternehmen erhebliche Nachteile mit sich ziehen.

Unvorhergesehene Probleme im Projektverlauf verursachen Schwankungen der
Durchfihrungszeit in den einzelnen Arbeitsschritten. Die folgende Abbildung
zeigt stark vereinfacht, wie sich Laufzeiten im Projekt durch Stérungen
verandern:

' hitp://www.ccpm.ws (Stand 06-05-04)

2 http://projekt-magazin.de/marktplatz/details/sciforma/PS8_Broschuere.pdf?pmSession=
7e356d6e08df8b351d7e72b02fdbcc3c (Stand 06-05-09)

2" Kerzner, H. (2003) Projektmanagement, S. 766
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Projektende

AP 1 AP 2 AP 3

Dauer 5d Dauer 5 d Dauer 5d

AP 1 AP 2 AP 3
Dauer 7 d Dauer 5 d Dauer 5d
AP 1 AP 2 AP 3

Dauer 4 d Dauer 5 d Dauer 5d

Verzdgerung bei verspateter oder friiherer
Fertigstellung

AP Arbeitspaket
d Tage

Abb. 5: Stark vereinfachtes Balkendiagramm; Zeitverzdgerungen bei vorzeitiger bzw. verspéa-

teter Fertigstellung der Arbeitspakete im Vergleich zur geplanten Bearbeitungsdauer.

Ausléser far Verzdgerungen oder vorzeitiger Fertigstellung kénnen sein:

1.

5.

6.

Ressourcen stehen nicht rechtzeitig zur Verfligung, sondern spater bzw.
friher

Anderungen werden im Projektverlauf vorgenommen
Unvorhergesehene Probleme mit Kunden, Zulieferern, Mitarbeitern
Verzdgerungen in den einzelnen Arbeitsschritten werden weitergegeben
Frahere Fertigstellung wird nicht berichtet

Zeitpolster durch frihere Fertigstellung werden verschwendet.

Der Termin des Projektendes wird durch diese Veranderungen der festgelegten
Bearbeitungszeiten im Projektplan geféahrdet. Wichtige Ressourcen werden in
Leerlaufzeiten verschwendet.
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4.1 Parkinson’s Law

,Im Projektmanagement hat Parkinsons Gesetz schwerwiegende Konsequen-
zen fir die Bemessung von Arbeitsaufwand und Dauer von Arbeitspaketen.“?
Wenn der Aufwand eines Arbeitspaketes geschéatzt wird, ist der Dialog zum be-
arbeitenden Mitarbeiter unumgénglich. Der betroffene Mitarbeiter wird die zu
bendtigende Zeit flr seine Aufgabe so einschatzen, dass er zu seinem zuge-
sagten Termin die geforderten Ergebnisse vorweisen kann. Wirde er seine
Zeitschatzung wesentlich unterschreiten, wirden diese flr zuklnftige Projekte
gekulrzt. Der Mitarbeiter schitzt sich vor solchen Kirzungen und vermeidet,
frher als zugesagt, seine Ergebnisse zu liefern. Es wird wertvolle Zeit ver-
schenkt, die dem weiteren Projektverlauf zu Gute kommen kdnnte. Parkinson’s
Law besagt: ,Arbeit dehnt sich immer so aus, dass sie genau die Zeit braucht,
die man fir sie erlibrigen kann.“®

4.2 Students Syndrome

Das Students Syndrome, auch Aufschiebeverhalten genannt, ,ist eine Bezeich-
nung far das Verhalten von Menschen, welche regelmaBig die Erledigung ihnen
wichtiger Dinge immer wieder in die Zukunft hinaus verschieben.”** Wichtige
Zeit wird nicht optimal genutzt. Der Zeitpufferverbrauch im Teil- bzw. Gesamt-
projekt steigt. ,Aufgrund des Studentensyndroms und der Philosophie ein Pro-
jekt strikt nach Kalender durchzuflihren, wird dieser Puffer so gut wie immer
vollstandig ausgenutzt oder sogar lberschritten.“®® Die folgende Darstellung
zeigt graphisch, wie sich der Aufwand im Verlauf zum Fertigstellungstermin
erhéht.

% http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0679.htmI?pmSession= [Parkinsons Gesetz]
(Stand 06-05-04)

2 hitp://home.snafu.de/tiiman/parkin.html (Stand 06-05-04)

2* http://de.wikipedia.org/wiki/Aufschieben (Stand 06-05-04)

% http:/pm.fh-augsburg.de/medium/text/lehre/2005wise/pm/projektmanagement_2005_06_
DinA5.pdf (Stand 06-05-04)

10
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Aufwand in %
1 Fertigstellungstermin
100 g g
¢
80 :
0 100 i
Zeit in Tagen

Abb. 6: Hohe des Aufwandes im Zeitverlauf vom Arbeitsbeginn bis zum Fertigstellungstermin,
vgl. http://www.tzm-giessen.de/inhalt/Vortrag_Rhode.pdf (Stand 06-05-10)

4.3 Resultat

,Die Problemlésungen der Vergangenheit verlieren ihre Durchschlagskraft. Das
bedeutet, dass friiher oder spater jeder Projektverantwortliche vor zwei Optio-
nen steht: Entweder gemaB der altbewahrten Verfahren zu arbeiten und damit
altbewahrte Resultate zu erzielen, oder einen radikalen Schnitt zu machen, um
den heutigen Anforderungen gerecht zu werden.“?®® Hier steht die Frage nach
der richtigen Wahl der Projekimanagement-Methode.

4.4 Methoden zur Realisierung von Critical-Chain-Projektmanagement

,Critical-Chain-Projektmanagement stellt die Regeln des klassischen Projekt-
managements teilweise auf den Kopf. Das gesamte Projekt-Portfolio eines Un-
ternehmens wird bereinigt und auf den Engpass des Unternehmens ausgerich-
tet. Das einzelne Projekt ordnet sich dem Unternehmensnutzen unter.“*” Um
diese Veranderungen des klassischen Projektmanagements realisieren zu kon-
nen, wird das Management in folgende Bereiche eingeteilt: Change Manage-
ment, Zeit- und Ressourcenmanagement, Fortschrittmessung und

% http://www.q-man.de/toc-products/cc/cc_main.htm (Stand 06-05-04), Hervorhebung im
Original

& http://www.m-i-c.de/mic/veranstaltungen/873628.php (Stand 06-05-06), Hervorhebung im
Original
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Berichtswesen. Mit der Critical-Chain-Methode sollen Projekte schneller abge-
schlossen werden und eine gréBere Anzahl von Projekten in Unternehmen re-
alisiert werden, ohne weiteres Personal einstellen zu missen. Um dies zu er-
moglichen, ,missen nach Goldratt die folgenden flnf Schritte angewandt wer-
den:

Die Engpéasse des Systems identifizieren

Entscheiden, wie die Engpasse tUberwunden werden kénnen

Alle anderen Punkte der obigen Entscheidung unterstellen

Die Vorgaben auf eine Stufe stellen

Wenn die Systemvorgaben in einem frilheren Schritt nicht eingehalten
wurden, zu Schritt 1 zurlickgehen*?®

A

Die Kritische Kette ist die langste Abfolge voneinander abhangiger Aufgaben
oder Ressourcen. Verzdgerungen auf der Kritischen Kette werden mit hoher
Wahrscheinlichkeit die Gesamtdauer des Projektes negativ beeinflussen. Um
diesen Verzbégerungen weitestgehend entgegenzuwirken, werden im ersten
Schritt die Engpéasse des Systems identifiziert. Die Engpésse kdénnen z. B. Per-
sonaldefizite oder Zulieferer sein. Mit den Schritten zwei bis flinf werden MaB-
nahmen ergriffen, um die Fertigstellungsdauer des Projektes zu verkirzen. Der
Ansatz, mit den Methoden der Kritische Kette zu arbeiten, fordert in Unterneh-
men eine Verhaltensénderung. Diesen Wandel vollzieht man mit Veranderungs-
management, dem sog. Change Management.

4.4.1 Change Management

Unter Change Management ,lassen sich alle Aufgaben, MaBnahmen und Ta-
tigkeiten subsummieren, die eine umfassende, bereichsibergreifende und in-
haltlich weit reichende Veranderung - zur Umsetzung von neuen Strategien,
Strukturen, Systemen, Prozessen oder Verhaltensweisen - in einer Organi-
sation bewirken sollen.”?® Die Einfilhrung neuer Methoden im alltiglichen be-
ruflichen Umfeld ist somit oftmals mit Schwierigkeiten verbunden. Auf Neue-
rungen reagieren viele Mitarbeiter mit Vorsicht, Skepsis oder gar Angst. ,Bei
jeder Veranderung sind immer vier Problembereiche zu berlcksichtigen: In-
formation, Motivation, Akzeptanz und Reaktion.”® Die Bereitschaft fiir eine
Veranderung muss unbedingt von Seiten der im Projekt tatigen Mitarbeiter
vorhanden sein; andernfalls ist das Risiko des Projekimisserfolges zu hoch.

,Die wichtigsten Entwicklungspotentiale des Veranderungsmanagements ...
liegen in der Ganzheitlichkeit des Veranderungsmanagements. Es geht nicht
nur um neue Techniken, sondern um deren Einpassen in die Entwicklung der
Organisation und um die Schaffung einer Aufbruchstimmung unter den Be-

®8 Kerzner, H. (2003) Projektmanagement, S. 744

% http://de.wikipedia.org/wiki/Change_Management (Stand 06-05-07), Hervorhebung im
Original

% http://www.hsu-hh.de/nieder/index_XxzCCPwoqldPFzfu.html (Stand 06-05-07)
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troffenen.”®' Zur Implementierung dieser Techniken sind folgende MaBnahmen
notwendig:

1. Mitarbeiter werden nicht mehr an ihrem geschéatzten Zeitaufwand bemes-
sen.

2. Fertigstellungsterminierung flr einzelne Abschnitte/Arbeitspakete wird
abgeschafft.

3. Das Staffellaufprinzip wird eingefiihrt (vgl. 4.4.2.1 Zeitaufwandschat-
zung).

4. Multitasking wird, soweit mdglich, vermieden (vgl. 6. Multiprojektimanage-
ment).

5. Neue Projekte werden erst begonnen, wenn die entsprechenden

Ressourcen verfligbar sind.
6. Zeitschwankungen bei Einzelaufgaben werden mit Zeitpuffern geschitzt.

7. Ein Puffermanagement wird eingeflhrt.

Diese Anderungen in der bestehenden Unternehmenskultur bringen mit Ein-
fihrung der Critical-Chain-Methode eine Vielzahl von Verbesserungen mit sich
(vgl. 5.1 Chancen und Risiken).

4.4.2 Zeitmanagement

Um Projekte erfolgreich durchfihren zu kénnen, ist es unbedingt notwendig, die
zur Verfigung stehende Zeit optimal zu nutzen. In Projekten ist der Raum der
bereitgestellten Zeit klar eingegrenzt. Zeitmanagement im Projektimanagement
bedeutet das systematische und zielgerichtete Verteilen der Ressource Zeit in
optimaler Ausnutzung auf die zu bearbeitenden Einzelvorgange. Die Methode
Critical-Chain ist auf konsequentes Zeitmanagement ausgerichtet. ,Die wich-
tigsten Ansatzpunkte dazu sind, die Zeit optimal zu planen, Prioritaten zu set-
zen und Zeitfresser zu eliminieren.“*?

%1 http://www.uni-potsdam.de/u/kwi/publ/lex_v.htm (Stand 06-05-08)
% http://www.gilthserano.de/Business/M310ZA.html (Stand 06-05-09), Hervorhebung im
Original
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4.4.2.1 Zeitaufwandschatzung

Zeitmanagement erfordert eine klare Zieldefinition (vgl. 2.1 Definition/Planung).
Die Ziele sind Basis der Aufwandschatzung. Sind sie festgelegt, werden Schat-
zungen vorgenommen, wie viel Zeit zur Realisierung bendtigt wird.

Mit der Analogiemethode werden Vergleiche zu beendeten Projekten gezogen,
allerdings sollten &hnliche Komplexitatsgrade und Anwendungsbereiche beste-
hen. Ist das nicht der Fall, bietet sich ein Nachschéatzverfahren an, welches Uber
den gesamten Projektverlauf betrieben wird.

Lernprozess

l

Vorbereitung Schéatzung Messung Schatzung

Abb. 7: Nachschatzverfahren

Der oben abgebildete Kreislauf zeigt das Nachschatzen aus den Projekter-
fahrungen des laufenden Projektes. Mit diesem Prozess werden Erfahrungen
und Aufwande im Projekt ermittelt und kdnnen nachhaltig korrigiert werden. Die-
se Methode lasst sich auch auf die Kostenschatzung reflektieren. Falsche
Schatzungen wirken sich, sollten sie zu hoch angesetzt sein, kaum auf das Pro-
jekt aus (vgl. 4.1 Parkinson’s Law), zu geringe Schatzungen dagegen gravie-
rend; die Zeit reicht nicht aus und die Fertigstellung des Arbeitspaketes/Projek-
tes ist in Gefahr. Es ist allerdings notwendig, eine elementare Grundlage zur
Erstschatzung zu schaffen. Um diese Basis zu schaffen, werden die mit den Ar-
beitspaketen beauftragten Mitarbeiter befragt. Mitarbeiter schatzen ihre Aufga-
ben immer sehr groBzigig ein. Die folgende Grafik zeigt ein Profil fir die Dauer
einer Aufgabe von 20 Tagen. Die Wahrscheinlichkeit der Fertigstellung betragt
ca. zehn Tage. In der Kurve sind Absicherungen im Schatzwert seitens des Mit-
arbeiters enthalten. Die Realitédt zeigt aber, dass die Durchfihrung fir diese
Aufgabe mit wesentlich weniger Zeitaufwand stattfindet. Dieses Phanomen ist
in der Praxis erwiesen.
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Wahrscheinlichkeit in %

100

Dauer in Tagen
10 20 30

—— Profil fir die Dauer einer Aufgabe

Dauer der Ausfiihrung einer Aufgabe

Abb. 8: Die beobachtete Dauer fiir die Ausfihrung einer Aufgabe im Vergleich zu dem
geschéatzten Zeitaufwand, vgl. Kerzner, H. (2003) Projektmanagement, S. 747 ff.

Ein hoher Anteil ungenutzter Zeit wird aufgrund von Schatzungen mit Sicher-
heiten verschwendet. ,Die meisten dieser Zeitreserven tragen nichts zur Ein-
haltung der vorgegebenen Termine bei.®® Sie kénnen eliminiert werden. Hier
setzt das Staffellaufprinzip an.

Vorgange im Projekt werden so friih wie mdglich begonnen. ,Bei einer Projekt-
abwicklung nach Staffellauf-Prinzip wird versucht, die zeitliche Anordnung der
Arbeitspakete dynamischer zu gestalten, um einzelne Zeitgewinne fir das Pro-
jekt nutzbar zu machen. Entscheidende Methode dabei ist, dass jeder gerade
aktiv am Projekt arbeitende Mitarbeiter Vorankiindigungen Gber die voraussicht-
liche Beendigung seiner Arbeiten gibt. Je ndher dieser Zeitpunkt liegt, desto ge-
nauer ist sie und entsprechende Veranderungen an den Arbeitsplanen kénnen

% http://www.bzio.ch/Anzeigedateien/Kritische%20Kette%20Projektmanagement.pdf
(Stand 06-05-20
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“3 Vorgange werden nacheinander so

vorbereitet bzw. vorgenommen werden. n

schnell wie méglich fertig gestellt und Gbergeben.

4.4.2.2 Puffermanagement

,Das Puffermanagement ist der Schliissel zum Management von Critical-Chain-
Projekten.“*® Mit dem Puffermanagement wird im Gegensatz zum klassischen
Projektmanagement nicht jeder einzelne Projektabschnitt, sondern das Projekt-
ende gesichert. Abbildung 9 zeigt die Durchlaufzeit eines Projektabschnittes mit
eingeplanten Sicherheitszeitreserven.

B O BE

A Arbeitspaket mit reiner Arbeitszeit

. eingeplanter Projektpuffer pro Arbeitspaket

Abb. 9: Klassische Projektplanung

Der eingeplante Projektpuffer zeigt die Sicherheiten, die sich ein Projektmitar-
beiter flr seine Aufgabe einplant. In der Critical-Chain-Methode gibt es diese
Sicherheitsreserven in jedem Arbeitspaket nicht mehr. Die Dauer der Arbeits-
pakete wird auf die reine Arbeitszeit kalkuliert. Die Zeitreserven werden zu-
sammengefasst und dem Projekiende angehangt. ,Dies geschieht dadurch,
dass anstatt .. der Sicherheiten, die in den Angaben fiir die Bearbeitungsdauer
der einzelnen Aufgaben enthalten sind, an wichtigen Stellen im Projekt .. Puffer
eingefligt werden.”’” Die Einzelpuffer werden bei kritischen Vorgangen als
Gesamtpuffer an das Projektende angefligt. Flr nicht-kritische Vorgange wer-
den die Einzellpuffer ebenfalls zu einem Puffer zusammengefasst und direkt vor
einem kritischen Vorgang als so genannte Zubringerpuffer eingef[Jg’[.“38

% http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0644.htm|?pmSession= [Staffellauf-Prinzip]
(Stand 06-05-20)

% http://projekt-magazin.de/marktplatz/details/sciforma/PS8_Broschuere.pdf?pmSession=
7e356d6e08df8b351d7e72b02fdbcc3c (Stand 06-05-20)

% Kerzner, H. (2003) Projektmanagement, S. 753

%7 http://www.in2solutions.de/produkte/projektmanagement/critical_chain/ (Stand 06-05-22)

% http://pm.fh-augsburg.de/glossar/Vergleich:_Kritischer Pfad_und_Kritische_Kette/
(Stand 06-05-22), Hervorhebungen im Original

16



Die Anwendung von Critical-Chain-Projektmanagement

Y
X y z Projektgesamtpuffer

Zubringerpuffer
A Arbeitspaket mit reiner Arbeitszeit
Eingeplanter Projektpuffer pro Arbeitspaket,
verschoben an das Projektende als

Gesamtprojektpuffer/Zubringerpuffer

Abb. 10: Critical-Chain Projektplanung mit Projektgesamtpuffer- und Zubringerpuffer

Die Einfihrung der Puffer und die Straffung der Durchlaufzeit erméglichen ein
frihzeitiges Erkennen des Projektfortschrittes. Verbraucht beispielsweise die
Erledigung einer Aufgabe auf der Kritischen Kette mehr Zeit als eingeplant,
zerrt diese die Uberzogene Zeit vom Projekigesamtpuffer. In diesem Fall kann
die Projektleitung gezielt MaBnahmen ergreifen, um den geplanten Projektend-
termin nicht zu geféahrden. Gegenteilig vergréBern alle Aufgaben, die auf der
Kritischen Kette liegen und friher als geplant abgeschlossen werden, den Pro-
jektpuffer und bringen dem Projekt wichtige Sicherheitsreserven. Ebenso gilt
der gleiche Grundsatz flr die Zubringerpuffer.

4.4.3 Ressourcenmanagement

,Das Ressourcenmanagement hat die Aufgabe der zeitlichen und raumlichen
Disposition von Arbeitskraften, Maschinen, Werkzeugen und anderen far die
Projektarbeit bendtigten Hilfsmittel. Des Weiteren soll es fur die optimale Aus-
lastung des Mitarbeiterstabes sorgen und eine mdglichst gerechte Versorgung
der Projekte mit Arbeitskapazitaten regeln.*® | Innerhalb der Einsatzmittel-
planung ist die Personaleinsatzplanung am wichtigsten; diese muss die Quali-
fikation des Personals, die verfigbare Personalkapazitat, die zeitliche und 6rt-
liche Verfligbarkeit sowie die organisatorische Zuordnung einbeziehen.“?® Die
Kritische Kette berlicksichtigt, anders als der Kritische Pfad, zusatzlich die Ab-

% http://www.project-consult.net/portal.asp? UR=85&SA=R (Stand 06-05-24)
40 Burghardt, M. (2002): Einfihrung in Projektmanagement, S. 132
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hangigkeiten der Ressourcen. ,Diese zusatzlich betrachtete Abhangigkeit kann
die Kette erheblich verandern.“' Eine Ressource ist immer nur bis zu 100 %
belastbar. Uberlastungen einer Ressource wirken sich unmittelbar negativ auf
die Bearbeitungszeit einer Aufgabe aus. ,Mitarbeiter sind der gréBte Kosten-
und Zeitfaktor in Projekten.“*> Die Hauptaufgaben des Ressourcenmanage-
ments im Critical-Chain-Projektmanagement liegen somit in der optimalen Aus-
lastung der Projektmitarbeiter und der Vermeidung von Uberschneidungen mit
anderen Projekten. Oftmals ist es aber nicht moéglich, Uberschneidungen zu
verhindern. Hier greift der Ansatz des Multi-Projektimanagements und des
Multitaskings (vgl. 6. Multiprojektmanagement).

4.4.4 Fortschrittmessung

Die Fortschrittskontrolle stellt sicher, ,dass objektive Informationen fir MaBnah-
men und Zielanpassungen .. vorliegen. Fehlen diese ganz oder sind die Infor-
mationen falsch, kann das Projekt schlecht gesteuert werden.“** ,Beim Uberwa-
chen des Projektfortschrittes steht an zentraler Stelle die Frage nach dem je-
weiligen Fertigstellungsgrad der durchzufihrenden Entwicklungsarbeiten. So
wichtig diese Frage flr das Projektmanagement ist, so schwierig ist deren Be-
antwortung.“** Allgemein betrachtet, berechnet sich der Fertigstellungsgrad aus
der Differenz zwischen fertigem und gesamten Arbeitsvolumen:

fertiges Arbeitsvolumen

Fertigstellungsgrad =
gesamtes Arbeitsvolumen

Abb. 11: Allgemeine Definition des Fertigstellungsgrades

Der aktuelle Stand der Kosten und Termine I&sst sich problemlos mit Gblicher
Projektmanagement-Software ermitteln; anders Informationen zum Sachfort-
schritt, d. h. Aussagen Uber Qualitat und Ergebnisse. Die Earned-Value-Metho-
de liefert diese Daten zum Sachfortschritt des Projektes. Mit der Earned-Value-
Methode sind Kostenabweichungen schnell zu erkennen, eine Uberwachung
des Netzplanes entfallt und Terminplane kénnen anhand der Transparenz flr
Projektbeteiligte genauer eingehalten werden. Graphisch I&sst sich der Projekt-
fortschritt mit der Earned-Value-Kurve darstellen. Zur Darstellung des Projeki-
fortschrittes werden noch zwei weitere Kurven benétigt; die geplante Wert-
schopfung (Planed Value) und der verbrauchte Aufwand (Burned Budget). Es
entsteht ein Soll-Ist-Vergleich.

*I www.gpm-ipma.de/docs/fdownload. php?download=pma-2-05artikel1.pdf (Stand 06-05-23)
*2 http://www.candoprojects.com/assets/applets/best_practices.pdf (Stand 06-05-24)

3 http://www.swissengineering-stz.ch/pdf/stz112003112.pdf (Stand 06-05-24)

4 Burghardt, M. (2002): Einflihrung in Projektmanagement, S. 196 Hervorhebung im Original
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Personentage
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Earned Value
Planed Value
Burned Budget

Abb. 12: Graphische Darstellung des Projektfortschrittes mit der Earned-Value-Methode,
vgl. http://www.swissengineering-stz.ch/pdf/stz112003112.pdf

Vergleicht man in der Abbildung 12 das Burned Budget zu Earned Value kon-
nen Kostenlberschreitungen des Projektes sichtbar gemacht werden. In Zu-
sammenhang mit der Earned-Value-Methode kann mit Hilfe der 20/80 Methode
der Fertigstellungsgrad von Vorgangen und Arbeitspaketen bestimmt werden.
,Hierbei werden 20 % der fur einen Vorgang budgetierten Kosten mit seinem
Beginn dem Fertigstellungswert (Earned Value) zugerechnet. Wahrend der ge-
samten Vorgangsdauer erhdht sich der Fertigstellungswert jedoch nicht, die
verbleibenden 80 % der budgetierten Kosten werden erst nach der Abnahme
des Arbeitsergebnisses dem Fertigstellungswert gutgeschrieben.“”® Es gibt
noch vergleichbare Methoden wie die 0/100 Methode oder die 50/50 Methode.
Die Verfahrensweise ist die gleiche wie bei der 20/80 Methode, es werden
lediglich die Kosten zu 50 % bzw. zu 100 % nach der Abnahme des Arbeitser-
gebnisses der Earned Value gutgeschrieben. Hat man sich jedoch fur eine Me-
thode entschieden, muss diese beibehalten werden. ,Eine feinere Bestimmung
des Fertigstellungsgrades innerhalb eines Arbeitspaketes kann auch nach Be-
messung der Arbeitsleistung (z. B. erledigte Einzelaufgaben), des Aufwandes
(z. B. verbrauchtes Material, Arbeitszeit) oder Schatzung des Restaufwandes
erfolgen. Bei richtiger Projektplanung ist es jedoch nicht wesentlich, welche der
Methoden zur Bestimmung des Fertigstellungsgrades eingesetzt wird. Entschei-

* http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0795.html [Fertigstellungswert] (Stand 06-05-24)
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dend far die Aussagekraft ist die fachlich richtige Aufteilung des Projektes in
(iberwachbare Arbeitspakete.“*°

4.4.5 Berichtswesen

,2Unter dem Begriff .. Berichtswesen (auch Reporting) versteht man die Ein-
richtungen, Mittel und MaBnahmen eines Unternehmens zur Erarbeitung,
Weiterleitung, Verarbeitung und Speicherung von Informationen Uber den Be-
trieb und seine Umwelt in Form von Berichten.“*” Wenn ein Projekt zielgerichtet
gesteuert werden soll, ist es notwendig, die Projektbeteiligten mit den entspre-
chenden Informationen zu versorgen. Der regelmaBig individuelle Projektsta-
tusbericht soll Doppel- oder Fehlarbeiten verhindern und den Leistungsverlust
vermeiden. Es wird wertvolle Zeit gespart und die Kosten werden niedrig gehal-
ten. ,Berichten bedeutet zielgerichteter Austausch von Informationen. Somit ist
das Berichtswesen Teil eines Informationsversorgungssystems, das bestimm-
ten Regeln und Richtlinien unterworfen ist.“® Fiir Critical-Chain bedeutet Repor-
ting mehr als nur der einfache Informationsaustausch. Vielmehr ist es die Vor-
bereitung der Mitarbeiter auf die zukilnftigen Aufgaben. Das Staffellaufprinzip
(vgl. 4.4.2.1 Zeitaufwandschatzung) funktioniert wesentlich effektiver, wenn
jeder einzelne Mitarbeiter sich auf seine zukilnftigen Tatigkeiten vorbereiten
kann. Dazu ist es notwendig, den Fortschritt Gber eine Vorgangeraufgabe dem
nachsten Beauftragten mitzuteilen. Der Mitarbeiter bekommt eine genaue Ein-
schatzung, wann er mit seiner Aufgabe beginnen kann. Unerwartete Aufgaben-
zuteilung seitens der Mitarbeiter wird weitestgehend ausgeschlossen.

Das Puffer-Reporting, auch Buffer-Reporting genannt, ist in erster Linie fir die
Projektleitung von enormer Bedeutung. ,Buffer-Reporting ist ein Frihwarn-
system. Es nutzt den Faktor Zeit, um den Projektstatus objektiv zu bestimmen.
Dadurch wird eine kritische Situation erkannt, bevor sie zu einem wirklichen
Problem wird.“*® Die Projektleitung hat die Méglichkeit, friihzeitig zu handeln
und geeignete MaBnahmen zu ergreifen.

Das Buffer-Reporting ist die Grundlage fir die Projektkontrolle, auch Projekt-
Controlling genant. ,Der Fortschrittsbericht dokumentiert ergebnisorientiert den
seit dem letzten Bericht erfolgten Proojektfortschritt. Die Fortschrittsberichte sind
Bestandteil der Projektinformation.”™ Sinnvoll ist es, flr ein Projekt eine be-
stimmte Dokumentations- und Informationsweise festzulegen. Auftraggeber,
Mitarbeiter und Vorgesetzte werden z. B. nach dem jeweiligen Fachbereich in
festgelegten Abstanden schriftlich informiert. Viele Softwarelésungen bieten
Statusberichte Uber Projektverlauf und Projektfortschritt an. ,Ein Fortschritts-

*® http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0238.html [Fertigstellungsgrad] (Stand 06-05-24)

*" http://de.wikipedia.org/wiki/Berichtswesen(Stand 06-05-24), Hervorhebungen im Original

*® Méller, T. und Dérrenberg, F. (2003): Projektmanagement, S. 119, Hervorhebungen im
Original

49 http://www.g-man.de/toc-products/cc/cc_workshop.htm (Stand 06-05-29)

*® http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0182.html [Fortschrittsbericht] (Stand 06-06-02)
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bericht muss insbesondere Angaben Uber die abgeschlossenen Arbeitspakete
enthalten, um ein sinnvolles Projekt-Controlling .. zu ermdglichen.“"

5. Auswirkungen auf den Projektverlauf durch Critical-Chain-Projekt-
management

Im Projektverlauf wirkt sich ein Paradigmenwechsel spirbar auf alle Projekt-
mitarbeiter und die Projektkultur aus. Mit der Kulturverdnderung unter Einfih-
rung neuer Methoden entstehen Chancen aber auch Risiken fir Projekt und
Unternehmen.

5.1 Chancen und Risiken

,Jnternehmen, die die Wettbewerbsvorteile erheblich kirzerer Entwicklungs-
und Projektlaufzeiten genieBen wollen, bietet Critical-Chain .. die Mdglichkeit,
mit vorhandenen Ressourcen mehr Projekte erheblich schneller erfolgreich
abzuschlieBen.“? Der schnelle erfolgreiche Abschluss eines Projektes bedeu-
tet, dass verflgbare Projektbudget wurde eingehalten und die geforderte Lei-
stung erbracht. Doch die standige Verbesserung der bestehenden Ansatze hat
auch ihre Grenzen. Somit wird immer ein gewisses, unplanbares Restrisiko be-
stehen, welches niemals ganzlich zu entfernen ist. Man sollte speziell fir jedes
Projekt die am besten geeignete Methode wahlen.

Die Einfihrung neuer Methoden spielt auch psychologisch eine wichtige Rolle.
Es muss die Akzeptanz der Projektbeteiligten vorhanden sein, andernfalls ist
die reibungslose Durchfiihrung im spéateren Projektverlauf geféhrdet. Dieser
Gefahr kann man aus dem Wege gehen, indem man die beteiligten Mitarbeiter
frihzeitig Uber Veranderungen informiert und auf die neuen Verfahrensweisen
vorbereitet.

5.2 Kulturveranderungen im Unternehmen

,2Kultur macht einen Unterschied — nicht nur fir das Wohlbefinden, sondern
auch in harten betriebswirtschaftlichen Zahlen.“*® Deshalb ist es wichtig, diesen
Punkt nicht unter zu bewerten. Es muss eine Strategie entwickelt werden, mit
der ein Wechsel der bestehenden Kultur im Unternehmen zu neuen Verfahrens-
und Ansichtsweisen vollzogen werden kann. Veranderung der Kultur bedeutet
Change Management (vgl. 4.4.1 Change Management). Wurde bisher mit klas-

*! http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0182.html [Fortschrittsbericht] (Stand 06-06-02)
%2 http://www.internetmanagement.ch/forum/beitrag_content.cfm?beitrag_id=2563
(Stand 06-05-29)
%8 http://www.umsetzungsberatung.de/unternehmenskultur/unternehmenskultur.php
(Stand 06-05-29)
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sischem Projektmanagement gearbeitet, fordert die Critical-Chain-Methode ein
generelles Umdenken flr alle Projekibeteiligten. ,Die einzige Mdglichkeit, so
viele Mitarbeiter eines Unternehmens zu einer Verhaltensdnderung zu bewe-
gen, besteht darin, das aktuelle Verhalten und die damit verbundenen Probleme
sowie das neue Verhalten und dessen Vorteile deutlich zu machen.*** Bezogen
auf die Critical-Chain-Methode sind Anderungen notwendig, die bereits in 4.4.1
Change Management vorgestellt wurden.

Die Projektmitarbeiter missen umfassend dartber informiert und geschult wer-
den, wie und warum die neue Methode des Projektmanagements eingeflihrt
werden soll. So entsteht ein Verstéandnis flr neue Arbeits- und Vorgehenswei-
sen.

6. Multiprojektmanagement

,Bei der gleichzeitigen Planung, libergreifenden Steuerung und Uberwachung
mehrerer Projekte, spricht man von Multiprojektmanagement.“>® ,Bei mehreren
gleichzeitig laufenden Projekten oder bei vollstédndig projektorientierten Unter-
nehmen (Management by Projects) ist der Ausgleich zwischen den miteinander
um Ressourcen konkurrierenden Projekten eine eigene Managementaufga-
be.“® In Unternehmen, die mit klassischem Projektmanagement arbeiten, wer-
den die Projekte meist parallel durchgefihrt. ,Diese Mehrprojektsituation ist ei-
nerseits durch Konflikte und andererseits durch besondere Nutzeffekte unter-
schiedlicher Art gekennzeichnet: Prioritadtenprobleme, Kompetenziberschnei-
dungen, Einsatzmittelknappheit, Entscheidungsproblematik, aber auch
Synergieeffekte: Arbeitsteilung, Standardisierung, Erfahrungstransfer.“’

Damit die strategische Zielsetzung nicht ins Hintertreffen gerat, muss die
Vergabe der Projektprioritaten nach der Zielsetzung des Unternehmens
vergeben werden. Mit Critical-Chain wird eine parallele Mehrprojektsituation
weitestgehend unterbunden, da eine Auswahl und Zusammensetzung mehrerer
Projekte selten strategischen Zielsetzungen entsprechen.

Aus einer Situation mehrerer Projekte entwickelt sich relativ schnell eine
Konkurrenzsituation und es entsteht eine Art Rivalitat zwischen den einzelnen
Projekten. ,Im Mehrprojektfall erfolgt zwangslaufig eine Konkurrenz um die
gleichen Ressourcen sowie Unterstiitzung durch das Ubergeordnete
Management.“® Es entstehen Kapazititsdefizite und Zielkonflikte.

> Kerzner, H. (2003) Projektmanagement, S. 744

*® http://de.wikipedia.org/wiki/Multiprojektmanagement (Stand 06-06-02), Hervorhebung im
Original

%8 http://www.projektmagazin.de/glossar/gl-0370.htm| [Multiprojektmanagement]
(Stand 06-06-02)

" Moller, T. und Dérrenberg, F. (2003): Projektmanagement, S. 128

*8 Moller, T. und Dérrenberg, F. (2003): Projektmanagement, S. 130
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Nachfolgend wird die Bearbeitung der Arbeitspakete einer Ressource in einer
Mehrprojektumgebung im klassischen Projekimanagement dargestellt. Hierbei
wird vorausgesetzt, dass ein Team/Mitarbeiter alle Pakete eines Projektes bear-
beitet.

Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
A B C A B C A B C
Paket Paket Paket Paket Paket Paket Paket Paket Paket
1 1 1 2 2 2 3 3 3
0 30 60 70 90
Zeitin Tagen
Projekt
A
Paket Alle Arbeitspakete aus Projekt A - bearbeitet von einem Mitarbeiter/Team
1,2,3

Abb. 13: Bearbeitung der Arbeitspakete einer Ressource in einer Mehrprojektumgebung im
klassischen Projektmanagement im Vergleich zur Abwicklungszeit.

Die Bearbeitung und Fertigstellung von Projekt A wirde flr eine Ressource im
0. abgeb. Fall 70 Tage beanspruchen. Lést man die Mehrprojektumgebung auf
und arbeitet sequentiell, werden Leerlaufzeiten im Projekt zwischen einzelnen
Projektaufgaben erst gar nicht entstehen und das einzelne Projekt wird wesent-
lich schneller abgeschlossen. Es besteht allerdings allgemein die Auffassung,
dass Projekte schneller abgeschlossen werden, je friher sie begonnen werden.
Jeder Projektleiter wird versuchen, sein Projekt voranzutreiben. Im Critical-
Chain-Projektmanagement werden die Starttermine so gelegt, dass ein neues
Projekt erst nach einem abgeschlossenen Projekt startet. Eine Priorisierung der
einzelnen Projekte sollte im Vorfeld festgelegt werden. Somit ist gewahrleistet,
dass die Ressourcen zu 100 % mit der Bearbeitung eines Projektes beschaftigt
sind.

23



Die Anwendung von Critical-Chain-Projektmanagement

Die folgende Darstellung zeigt die umstrukturierte Bearbeitungsfolge der Ar-
beitspakete der in Abbildung 13 aufgeflihrten Projekte. Ebenfalls wird vorausge-
setzt, dass ein Team/Mitarbeiter alle Pakete eines Projektes bearbeitet.

Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
A A A B B B C C C
Paket Paket Paket Paket Paket Paket Paket Paket Paket
1 2 3 1 2 3 1 2 3
0 30 60 90
Zeitin Tagen
Projekt
A
Paket Alle Arbeitspakete aus Projekt A - bearbeitet von einem Mitarbeiter/Team
1,2,3

Abb. 14: Bearbeitung der Arbeitspakete mit Critical-Chain-Projektmanagement in Bezug zur
Abwicklungszeit.

Die Abwicklungszeit wiirde ohne Multiprojektmanagement fur Projekt A 30 Tage
betragen. Die Durchlaufzeit fir ein Projekt wurde mit dieser Verfahrensweise
um mehr als die Hélfe gekurzt. Allerdings ist zu beachten, dass die Starttermine
der Projekte B und C verschoben wurden.
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7. Fazit

Die wachsenden Anforderungen der Wirtschaft und des Wettbewerbes verlan-
gen in der heutigen Zeit immer speziellere Aufgaben an Management und Or-
ganisation. Aus diesem Grund werden Vorhaben in Unternehmen immer mehr
in Projekten bewaltigt.

Zu diesen Aufgaben gehért es, dass Management und Organisation sich ein-
gehend mit den Methoden des Projektmanagements auseinandersetzen. Criti-
cal-Chain ist eine Methode, die aus diesen Anforderungen gewachsen ist, sei
es die Zeit der Markteinflhrung eines Produkies oder die Verkirzung der
Durchlaufzeit bestehender Projekte.

Das Einbringen neuer Methoden in einem Unternehmen bedeutet gleichzeitig
auch eine Veranderung der Kultur im Unternehmen. Die Einfihrung erfordert
nicht nur eine Veréanderung der Prozesse, sondern auch grundlegende Verhal-
tensanderungen. Die Anwendung von Critical-Chain Projektmanagement setzt
voraus, dass das Arbeiten mit dieser Methode seitens der Auftraggeber und des
Ubergeordneten Managements getragen und unterstiitzt wird. Critical-Chain-
Projektmanagement ist eine innovative Methode und erfordert die Bereitschaft
von Management und Auftraggeber sich auf visiondre Veranderungen einzulas-
sen. Ist dies nicht der Fall, ist die Basis zur Einfihrung von Critical-Chain-Pro-
jektmanagement nicht gegeben.

Was Critical-Chain angeht, ist es auf jeden Fall ratsam, sich mit den Methoden
des Projektmanagements auseinander zu setzen. Es sollte flr jedes einzelne
Projekt eine geeignete Methode gefunden und angewandt werden. Critical-
Chain ist nicht fir jedes Projekt anwendbar, da die Vielfaltigkeit der Projekte
spezielle Durchfihrungsweisen erfordern.

Die Einflihrung von Critical-Chain-Projektimanagement scheitert oftmals an dem
ablehnenden Verhalten gegentber Neuerungen und Veréanderungen, nicht zu-
letzt begrindet durch die Ungewissheit zukinftiger Anforderungen und Aufga-
ben, sondern auch durch allgemeines Ablehnungsverhalten und der Angst der
Veranderung bestehender Strukturen.

Erkennt Management und Auftraggeber den Nutzen dieser Methode in Bezug
auf kirzere Durchlaufzeit und Kostenersparnis, Wettbewerbsfahigkeit und dem
Marktvorsprung, tUberzeugt Critical-Chain-Projektmanagement angelehnt an die
Theorie of Constraints.*

.Man entdeckt keine neuen Erdteile,
ohne den Mut zu haben,
alte Kisten aus dem Auge zu verlieren.*

André Gide

% weitere Informationen zu TOC unter: http://goldratt.com
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Bearbeitung der Arbeitspakete mit Critical-Chain-Projekt-
management in Bezug zur Abwicklungszeit.
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