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1 Einfiihrung

Projekte tiberschreiten Termine und Kosten oder liefern
eingeschrinkte Funktionen und Qualitit. Wirtschaftliche
Schdden - fiir Unternehmen und ihre Kunden - sind die Folge.

Die Schwierigkeiten sind hausgemacht. Etablierte Kennzahlen
und Managementmethoden erzeugen Handlungs- und
Entscheidungskonflikte; sie bremsen Projekte aus.

Ein radikal neues Vorgehen ist erforderlich:

o Einfache, engpassorientierte Steuerung

e Eindeutige, robuste Prioritdten

e Unternehmens- statt Bereichsoptimierung

e Fokus auf Geschwindigkeit - auf ProjectsFlow®

Lesen Sie, wie Sie

e mehr Projekte mit den gleichen Ressourcen realisieren,
e alle Projekte zuverldssig liefern und
e die Projektlaufzeiten deutlich verkiirzen.

In Teil 1 ,Die Realitit im Multiprojektunternehmen”
beschreibe ich die typische IST-Situation einer
Multiprojektorganisation:

e Probleme im Projektgeschift, Auswirkungen der
Probleme, potentieller Nutzen durch Verbesserung
e Zusammenhinge, Ursache-Wirkungs-Beziehungen

In Teil 2 ,,Die Zukunft im Multiprojektmanagement” erkennen
Sie, unter welchen Bedingungen die Multiprojektorganisation
sehr viel zuverlédssiger, schneller und effizienter arbeiten kann:

11
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Work in Process steuern, explizite Sicherheiten planen,
operative Prioritdten fiir die Steuerung nutzen;
Losungsrichtung, Losungsbausteine und ihre positiven
Wirkungen;

potentielle negative Nebeneffekte, Vorbeugung.

In Teil 3 ,Transformation” beschreibe ich den Weg der

Veranderung im Detail:

Umsetzungshindernisse und Widerstiande
Verdnderungsprozess

Projektplan

Notwendige Vorbereitung: Einigkeit im Management

Die integrierten Arbeitsmaterialien (Analysefragen, Logik-
Diagramme, Checklisten etc.) helfen Thnen, die Uberlegungen

konkret auf die Situation Thres Unternehmens anzuwenden und

dabei folgende Fragen zu kldren:

12

Entspricht die IST-Situation meines Unternehmens den
hier dargestellten Annahmen? (Symptome, Ursachen,
Ursache-Wirkungs-Beziehung)

Koénnen die dargestellten Losungsbausteine die
Performance unserer Multiprojektorganisation
signifikant verbessern?

Welche Auswirkungen entstehen dadurch auf das
gesamte Unternehmen?

Wie kann ich meine Kollegen, Fiithrungskrifte,
Mitarbeiter an die notwendigen Verdnderungen
heranfithren?

Mit welchen Widerstinden kann ich rechnen und wie
gehe ich damit um?



Einfithrung

e Welche negativen Nebenwirkungen konnten durch die
Verdnderungen entstehen? Wie kann ich / kénnen wir
diesen vorbeugen?

¢ Welche Umsetzungshindernisse konnten auftreten? Und
wie konnen wir diese umgehen?

Die Arbeitsmaterialien stehen auf arbeitsmaterial.projectsflow.de
zum Download bereit.

Wenn beim Durcharbeiten Fragen entstehen, freue ich mich auf
Ihre Nachricht unter projectsflow@vistem.eu!

13
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2 Management Summary:

Mehr Projekte in kiirzerer Zeit

Zuverldssigkeit, Agilitit und Hochgeschwindigkeit im
Projektgeschift

2.1 Ausgangssituation

Viele Projekt- und Multiprojektorganisationen leiden darunter,

dass

Diese

ihre Projekte schon im Plan zu lange dauern und zu teuer
sind und

sie kaum ein Projekt rechtzeitig, im Kostenrahmen und
bei voller Erfiillung der Spezifikationen abschlieffen
konnen.

Tatsache hat tiefgreifende Konsequenzen fiir das

Unternehmen und seine Partner:

Kunden leiden wirtschaftlich

Lieferanten geraten unter Druck

Mitarbeiter und Fiihrungskréfte stehen unter Stress
Zahlungen gehen spéter ein

Rendite und Liquiditit leiden

Variabilitit

Ein Grund fiir Verzogerungen, Verspdtungen und lange

Projektlaufzeiten ist Variabilitét:

Wie lange die Erledigung einer Aufgabe tatséchlich
dauern und wie aufwéndig sie sein wird, kann man
vorher nicht wissen.

15
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e Wie viele Anderungswiinsche der Kunde haben wird
und welche Auswirkungen daraus auf das Projekt
entstehen, kann man vorher nicht wissen.

e Trotz bester Planung kann sich herausstellen, dass man
etwas tibersehen hat.

Dauern Vorginge linger als geplant oder werden zusitzliche
Aktivitdten erforderlich, entstehen Verspatungen oder hohere
Kosten. Oft werden auch Abstriche an den Spezifikationen
gemacht, um den versprochenen Termin oder die budgetierten
Kosten einzuhalten.

Die weitaus grofiere Ursache fiir Unzuverldssigkeit ist jedoch die
Art und Weise, wie Unternehmen versuchen, Zuverldssigkeit zu
bewirken:

Projekte kimpfen um Ressourcen

Projekte sollen schnell und zuverldssig sein. Dafiir setzt das
Unternehmen Projektmanager ein. Jeder Projektmanager ist nur
fiir sein eigenes Projekt, nicht aber fiir die Projekte seiner
Kollegen oder gar fiir das Gesamtergebnis des Unternehmens
verantwortlich. Folge: Projektmanager konkurrieren und
kdampfen um die Mitarbeiter und andere knappe Ressourcen.

Dadurch zwingen sie die Ressourcenmanager (Abteilungs-
/Gruppenleiter) zu diinner Ressourcenverteilung und zu
schadlichem Multitasking. Infolge dessen vervielfachen sich die
Projektlaufzeiten. ~Sind  Verspdtungen Dbereits an  der
Tagesordnung, miissen Projektmanager ihre Projekte so frith wie
moglich starten; erst dann sind sie berechtigt, am Kampf um die
Ressourcen teilzunehmen. Allerdings steigt so der ,Work in
Process” weiter an. Ein Teufelskreis!

16
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Durchlaufzeit
steigt

WIP (Work in
Process) steigt

Verspatungen
nehmen zu

Start ASAP

Abbildung 1: WIP-Teufelskreis

Effizienz vor Effektivitit

Ressourcen sollen effizient genutzt, d.h. moglichst gut ausgelastet
sein. Gleichzeitig sollen die richtigen Ressourcen fiir die Projekte
verfligbar  sein.  Deshalb  setzt das  Unternehmen
Ressourcenmanager ein. Diese stehen im Dilemma zwischen
,mehr Ressourcen aufbauen” (um immer alle Projekte sofort
bedienen zu konnen) und , weniger Ressourcen aufbauen” (um
einen moglichst hohen Auslastungsgrad aller Ressourcen zu
erzielen).

17
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B D
Hoher Weniger
Auslastungsgrad Ressourcen
der Ressourcen aufbauen
A
Gutes §
Ressourcen-
management
C D’
Alle Projekte Mehr Ressourcen
sofort bedienen aufbauen

Abbildung 2: Ressourcenaufbau-Dilemma

Der Kostendruck tibersteigt zumeist den Zuverldssigkeitsdruck.
Aus diesem Grund tendieren Ressourcenmanager dazu,
,weniger Ressourcen aufzubauen”, was wiederum den WIP
erhoht. Die Folgen sind oben dargestellt.

Parkinson’s Law

Mitarbeiter, die danach beurteilt werden, ob sie mit der
geplanten Zeit auskommen, planen sich individuelle Sicherheiten
ein, um zuverldssig sein zu konnen. Diese Sicherheiten werden
wéhrend der Projektrealisierung verbraucht, damit zukiinftige
Zeitschidtzungen nicht gekiirzt werden.

Dieser Effekt ist unter dem Namen , Parkinson’s Law” bekannt:
,Arbeit dehnt sich genau in dem Mafi aus, wie Zeit fiir ihre
Erledigung zur Verfiigung steht”.

18
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Zusammenfassung der Ausgangslage

Unternehmen haben Mechanismen und Regeln entwickelt, die
dazu dienen sollen, unternehmerische Ziele trotz Unsicherheit
und Murphy’s Law zu erreichen. Viele dieser Mechanismen und
Regeln entstammen dem Paradigma der lokalen Optimierung -
, Die Optimierung von Teilen fiihrt automatisch zur Optimierung
des Ganzen”:

e Projektmanager miissen um Ressourcen konkurrieren
e Ressourcenmanager diirfen keine untitigen Ressourcen
haben

e  Mitarbeiter miissen sich absichern

Mechanismen und Regeln, die dem Paradigma der lokalen
Optimierung entstammen, fithren dazu, dass Bereiche und
Funktionen widerspriichliche bzw. konkurrierende
Zielsetzungen verfolgen miissen. Daraus entstehen suboptimale
Leistungen und eine unbefriedigende Unternehmenskultur.

19
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Die Auswirkungen sind:

e Verfrithungen entstehen nicht;
e Verspditungen konnen nur schwer wieder eingeholt
werden.

Infolgedessen werden Projekte normalerweise nicht rechtzeitig
fertig, teurer als geplant oder sie liefern die versprochenen
Ergebnisse nicht in vollem Umfang.

Mechanismen und Regeln, die dem Paradigma der
lokalen Optimierung entstammen, fithren dazu, dass
Bereiche und Funktionen widerspriichliche bzw.
konkurrierende Zijelsetzungen verfolgen miissen. Daraus
entstehen  suboptimale Leistungen und eine
unbefriedigende Unternehmenskultur.

@ ——_

Der Begriff ,Murphy's Law geht auf den Ingenieur Edward A.
Murphy jr. zuriick. Es lautet: , Alles was schiefgehen kann, wird auch
schiefgehen.” (,, Whatever can go wrong will go wrong.”)

2.2 Neue Wege im Multiprojekt-Business

Jeder Manager weif3, dass es moglich ist, ein einzelnes Projekt in
einem Bruchteil der tiblichen Zeit zu verwirklichen. Dazu
miissen Mitarbeiter, Manager und die Geschiftsleitung dem
Projekt (im Folgenden ,Projekt A” genannt) wéhrend seiner
gesamten Laufzeit hochste Prioritidt zuweisen und dafiir sorgen,
dass Projekt A notwendige Ressourcen, Unterstiitzung oder
Entscheidung erhalt.

So wird erreicht, dass jeder Vorgang in der kiirzestmoglichen
Zeit abgeschlossen wird, weil

20
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a. der Vorgang optimal mit Ressourcen ausgestattet und
nicht wegen wechselnder Prioritdten unterbrochen wird;

b. wegen der optimalen Ressourcenausstattung und des
unterbrechungsfreien Arbeitens Bedingungen entstehen,
die es sonst im Unternehmen nicht gibt. Deshalb spielen
die wurspriinglichen Zeit- und Aufwandsschitzungen
keine Rolle mehr (diirften also deutlich unterschritten
werden);

c. das Projekt jede Unterstiitzung (durch Manager und
andere Bereiche) erhdlt, sobald diese Unterstiitzung
sinnvoll ist; dazu kann auch gehoren, Anreize fiir
Lieferanten zu schaffen, damit sie schneller liefern.

Zudem wird erreicht, dass es kaum Wartezeit zwischen den
Vorgiangen gibt, weil die erforderlichen Ressourcen jederzeit
bereitstehen, sofern sie nicht gerade durch einen anderen
Vorgang in Projekt A gebunden sind.

Das Problem ist allerdings: Die eindeutige Bevorzugung von
Projekt A geht zu Lasten aller anderen aktiven Projekte. Diese
werden noch spiter fertig.

Dennoch wird immer wieder zu dieser Vorgehensweise
gegriffen; nach kurzer Zeit tauchen dann weitere A-Projekte auf.
Damit landet man wieder in der Ausgangssituation.

Die Herausforderung in der Steuerung einer
Multiprojektorganisation besteht also darin, moglichst jedem
Projekt die Bedingungen von Projekt A zu verschaffen; und zwar
ohne dafiir zusétzliche Ressourcen zu benétigen oder in anderer
Weise die Kosten hochzutreiben.

Wie ist das moglich?

21
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Arbeitslast reduzieren

Diinne Ressourcenverteilung, schidliches Multitasking,
Desynchronisation und Defokussierung entstehen dadurch, dass
die aktiven Projekte sich gegenseitig in die Quere kommen. Das
ist der Fall, wenn die Arbeitslast (nachfolgend Work in Process
oder WIP genannt) zu hoch ist: Es sind mehr Projekte aktiv, als
die Organisation verkraften kann, ohne dass sich die Projekte
gegenseitig behindern.

Um signifikant besser zu werden, reduziert das Unternehmen
den Work in Process auf ein sinnvolles Niveau und sorgt
anschlieSend  dafiir, dass das reduzierte WIP-Niveau
aufrechterhalten bleibt.

Es wird daher zunéchst ein Teil der Projekte eingefroren, was die
Abarbeitung der nicht eingefrorenen Projekte beschleunigt. Die
eingefrorenen Projekte werden dann schrittweise und kontrolliert
wieder ,aufgetaut”. Anschlieffend werden die neuen Projekte so
gestartet, dass der Work in Process nicht wieder
,hochschwappt”.

Dazu werden die Projekte in der Reihenfolge ihrer strategischen
Prioritdt am Engpass des Unternehmens gestaffelt; mehr als der
Engpass kann das Unternehmen ohnehin nicht leisten.

Umfangreiche Erfahrungen zeigen, dass eine 25%ige WIP-
Reduzierung die Leistung der Organisation um mindestens 20%
erhoht. Erhoht sich die Performance, werden alle - auch die
voriibergehend eingefrorenen - Projekte friiher fertig.
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Beispiel: WIP Performance
Anzahl gleichzeitig | Anzahl Projekte, die pro
aktiver Projekte Monat fertig werden

Ausgangssituation 40 5

Projekte Projekte / Monat
Change -25%
Wirkung 30 6

Projekte Projekte / Monat

(= + 20%)

Tabelle 1: Reduzierter WIP erzeugt hohere Performance

Staffelldaufer-Prinzip und explizite Sicherheiten

Im Projektgeschift sind Sicherheiten - wegen Variabilitdt und
Murphy’s Law - erforderlich; ohne Sicherheiten kann kein
Projekt auch nur annéhernd zuverlédssig sein. Werden Mitarbeiter
nach individueller Termineinhaltung beurteilt, planen sie (und
ihre Manager) erhebliche individuelle Sicherheiten ein und
verbrauchen diese (Parkinson's Law). So arbeiten Mitarbeiter
scheinbar zuverldssig; die Projekte sind jedoch schon im Plan
linger als nétig und dennoch unzuverlissig.

Um signifikant besser zu werden, implementiert das
Unternehmen eine Arbeitsweise, in der die schnellstmogliche
Abarbeitung jeder begonnenen Aufgabe im Vordergrund steht.
Zu diesem Zweck

e vermittelt das Management den Mitarbeitern
glaubwiirdig, dass sie nicht mehr nach individueller
Termineinhaltung beurteilt werden;

e plant das Unternehmen die Projektvorgidnge ohne
individuelle ~ Sicherheiten und weist stattdessen
gebiindelte explizite Sicherheiten fiir jedes Projekt aus.
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Umfangreiche Erfahrungen zeigen, dass diese Vorgehensweise
schnell folgende Wirkungen erzeugt:

e DPlandauer der Projekte wird um wenigstens 25%
reduziert.

e Die reduzierte Projektdauer wird in der Regel
zuverldssig eingehalten (wdhrend zuvor die lidngere
Plandauer meist tiberschritten wurde).

Synchrone operative Prioritdten

Variabilitit und Murphy’s Law sorgen daftir, dass es anders
kommt als geplant. Trotz des reduzierten WIP werden daher
Projekte (und die Projektmanager) immer wieder um Ressourcen
und Managementaufmerksamkeit konkurrieren. Erneut drohen
diinne Ressourcenverteilung und Multitasking mit ihren
schadlichen Wirkungen.

Um signifikant besser zu werden, stellt das Unternehmen (durch
ein geeignetes System) den Ressourcen und allen
Managementfunktionen (Ressourcen-, Projekt- und
Topmanagern) eindeutige, robuste und synchronisierte
operativen Prioritdten zur Verfiigung.

Diese Prioritdten bewirken:

e Ressourcenmanager starten Projektvorginge in der fiir
das Unternehmen richtigen Reihenfolge, statten sie
optimal mit Ressourcen aus und schiitzen die Mitarbeiter
vor Storungen, die Multitasking induzieren.

e Projektmanager kiimmern sich um die Vorbereitung
nicht gestarteter Projektvorgédnge und unterstiitzen die
Ressourcen bei der Abarbeitung aktiver Vorginge. Sie
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versuchen nicht mehr, an anderen Projekten arbeitende
Ressourcen zu unterbrechen (weil sich dies nachteilig fiir
sie selbst auswirkt).

e Hohere Fithrungskridfte halten sich aus der
Projektrealisierung heraus und intervenieren nur dort,
wo ihre Unterstiitzung einen erheblich beschleunigenden
Beitrag leisten kann. Konkurrieren mehrere Projekte um
ihre Aufmerksamkeit, wissen sie, welches Projekt zuerst
versorgt wird und welche anderen Projekte warten

miissen.

Die operativen Prioritdten werden laufend automatisch ermittelt.
Sie basieren auf dem Verhiltnis zwischen Projektfortschritt und
verbrauchter, expliziter Sicherheit; ein objektiver Wert, der nicht
dem , Gefiihl” des Projektmanagers unterliegt.

Umfangreiche Erfahrungen belegen, dass durch diese
Vorgehensweise

e diinne Ressourcenverteilung und schédliches
Multitasking weitestgehend verschwinden;

e Reibungsverluste drastisch abnehmen, wihrend ein
Klima der produktiven Zusammenarbeit entsteht;

e der Bedarf fiir operative Prioritdtsabstimmungen entfillt,
was die Besprechungszeiten erheblich reduziert;

e mit denselben Ressourcen signifikant mehr Projekte
fertiggestellt werden.
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2.3 Herausforderungen im
Verdnderungsprozess

Die notwendigen Verdnderungen in der Planung und Steuerung
des Portfolios basieren auf ,gesundem Menschenverstand”.
Daher ist es in der Regel nicht schwierig, die aktive Mitwirkung
der Fithrungskrafte und Mitarbeiter zu bewirken.

Ein grofler Vorbehalt von Mitarbeitern wund unteren
Fithrungskriften ist fehlendes Vertrauen; sie glauben nicht, dass
die hoheren Fiihrungskrifte sich selbst nachhaltig an die
erforderlichen Verdnderungen halten werden. Fithrungskrifte
konnen diesen - oft berechtigten - Vorbehalt nur durch
glaubwiirdige Vorbildwirkung entkréften.

Die eigentliche Herausforderung der Verdnderung liegt jedoch in
der aus dem Erfolg resultierenden Gefahr:

Mitarbeiter und Fithrungskrifte verstehen sehr schnell, dass die
Verdnderungen zu einer signifikant erhéhten Kapazitit fithren
werden. Sie fragen daher zu Recht, wie die gewonnene Kapazitét
genutzt werden soll. Darauf muss die Geschiftsfithrung eine
tiberzeugende Antwort liefern und erforderliche Mafinahmen
(z.B. im Verkauf) realisieren.
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Teil 1

Die Realitit in Multiprojektunternehmen

Ausgangssituation und Verinderungsbedarf
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3 Unzuverlissigkeit und lange Lieferzeiten

Viele

Multiprojektorganisationen sind - mnach eigener

Einschidtzung - unzuverldssig, unflexibel, zu langsam und zu

teuer.

Zu dieser Einschédtzung gelangen Fuhrungskréfte aus folgenden

Griinden:

1.

Kaum ein Projekt wird rechtzeitig und im Kostenrahmen
und mit vollstindig erfiillten  Anforderungen
abgeschlossen.

Viele - an sich sinnvolle - Projekte erscheinen von
vorneherein als so lang oder aufwéndig, dass sie gar
nicht erst (angeboten und) realisiert werden; sie lohnen
sich nicht.

Ein - oft signifikanter - Teil der begonnenen Projekte
wird wieder abgebrochen. Wéhrend der
Projektbearbeitung stellt sich heraus, dass es viel zu
lange dauert oder zu teuer ist, das gewtinschte Ergebnis
zu erzielen. Oder die Rahmenbedingungen haben sich so
verandert, dass das Projekt tiberfliissig geworden ist.

Analysieren Sie Zuverldssigkeit und Geschwindigkeit

Ihres Unternehmens. - Kapitel 8

Diese

Umstinde haben tiefgreifende Konsequenzen fiir

Unternehmen und deren Partner.
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3.1 Schiden durch Unzuverlidssigkeit im

Projektgeschift

Unternehmen, Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten leiden unter

Unzuverldssigkeit:

Kunden erleiden durch Verspatungen (bzw. durch
Einschrankungen im Leistungsumfang oder in der
Qualitédt) wirtschaftliche Schdden. Infolgedessen fordern
Kunden Vertragsstrafen ein, ihr Vertrauen in das
Unternehmen sinkt und sie geben dem Unternehmen
zukiinftig - sofern sie Beschaffungsalternativen haben -
weniger Auftrage.

Lieferanten geraten unter Druck, wenn Spezifikationen
nicht zeitig geliefert werden oder wenn sie bereits
eingetretene  Projektverspdtungen wieder aufholen
sollen. Aufierdem kommt bei Verspidtungen ihre eigene
Planung durcheinander.

Mitarbeiter und Fuhrungskréfte stehen unter Stress.
Standige Prioritdtendnderungen und
~Feuerloschaktionen” nagen an Motivation, Arbeitsmoral
und Gesundheit.

Das Unternehmen muss Vertragsstrafen zahlen oder
erhdlt Zahlungen von Kunden spidter, wéhrend
Lieferanten bereits bezahlt werden miissen. Der
Durchsatz (Deckungsbeitrag) pro Zeiteinheit sinkt,
Rendite und Liquiditét leiden.

Im Folgenden werden diese Konsequenzen anhand von einigen

Beispielen illustriert.
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Beschichtungsanlage

In einer neuen Fabrik soll am 1. Oktober die Produktion
anlaufen. Die komplette Produktion des ersten halben Jahres ist
bereits fiir 30 Mio € an Kunden verkauft (pro Monat also ca. 5
Mio €). Bei 50 % tatsdchlich variablen Kosten kann die neue
Fabrik einen monatlichen Deckungsbeitrag von 2,5 Mio €
erwirtschaften.

Allerdings: Die neu entwickelte Beschichtungsanlage (Kaufpreis
2,5 Mio €) wird einen Monat verspétet geliefert. Die Produktion
lauft erst am 3. November an.

Konsequenz: Das Unternehmen muss den Kaufpreis (2,5 Mio €)
der  Beschichtungsanlage  (abziiglich  einer  geringen
Vertragsstrafe) zwar erst einen Monat spdter zahlen, verliert
dafiir allerdings auch den Oktober-Deckungsbeitrag (2,5 Mio €)
unwiederbringlich. Der Schaden ist so groff wie der Preis der
Anlage!

IT-Unternehmen

Ein IT-Unternehmen hat geplant, in diesem Jahr zwolf Projekte
fertigzustellen. Die Projekte sind unterschiedlich lang; nach Plan
dauert jedes Projekt durchschnittlich zwolf Monate. Die Projekte
sind unterschiedlich grof; der durchschnittliche Verkaufspreis
pro Projekt betrdagt 5 Mio €. Der Anteil der tatsdchlich variablen
Kosten am Umsatz liegt bei 20%. Die jahrlichen Betriebskosten
des Unternehmens belaufen sich auf 44 Mio €.

Bei zuverlédssiger Lieferung der Projektergebnisse erwirtschaftet
das Unternehmen 4 Mio € Gewinn.
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Allerdings: Die Projekte sind zwischen 2 Wochen und 3 Monaten
verspatet; im Durchschnitt wird jedes Projekt 4 Wochen zu spét
fertiggestellt.

Das wirtschaftliche Ergebnis des Unternehmens dndert sich
erheblich: Nur elf statt zwolf Projekte werden fertiggestellt und

abgerechnet.

Plan Realitit

12 Projekte 11 Projekte

Umsatz 60 Mio € 55 Mio €
(& 5 Mio € / Projekt)
Total variable Kosten 12 Mio € 11 Mio €
(TVK) 20 %
Deckungsbeitrag 48 Mio € 44 Mio €
Betriebskosten 44 Mio € 44 Mio €
Ergebnis 4 Mio € 0

Tabelle 2: Schaden durch Unzuverldssigkeit in IT-Unternehmen

Die durchschnittliche Verspédtung von einem Monat verzehrt den
kompletten  geplanten =~ Gewinn  des Unternehmens.
Vertragsstrafen und Auswirkungen auf die Liquiditit wurden
bei dieser Rechnung noch gar nicht berticksichtigt.

Liegt die durchschnittliche Verspdatung bei zwei oder drei
Monaten, landet das Unternehmen bei einem Verlust von 4 oder
gar 8 Mio €.

Anlagenbau

In einem Anlagenbau-Unternehmen mit deutlich hoheren
variablen Kosten und geringeren Fixkosten ist der unmittelbare
wirtschaftliche Schaden zwar nicht ganz so grofi, aber immer
noch erheblich.
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Im Vergleich: IT-Unternehmen Anlagenbau
mit 20% TVK und 44 mit 60% TVK und 20
Alle Werte in Mio € Mio € BK Mio € BK
Verspitung | - 1 2 3 - 1 2 3
(Monate)
Umsatz 60 | 55 | 50 | 45 | 60 | 55 | 50 | 45
Total variable Kosten | 12 | 11 | 10 9 36 | 33 | 30 | 27
(TVK)
Deckungsbeitrag 48 | 44 | 40 | 36 | 24 | 22 | 20 | 18
Betriebskosten (BK) 44 44 20 20
Ergebnis 4 0 | -4]-8] 4 2 0] -2
Tabelle 3: Schaden durch Unzuverlissigkeit in IT- und Anlagenbau-
Unternehmen
Werkzeugbau

Die Geschiftsfiihrerin eines mittelstindischen Unternehmens
rechnete kiirzlich Folgendes vor: Wenn sie es nicht schafft, in
diesem Jahr alle Projekte zuverldssig zu liefern und die
Projektleistung um mindestens 30 % zu steigern, wird ihr
Unternehmen bereits verkaufte (!) Projekte im Wert von 30 Mio €
nicht liefern kénnen. Dadurch gehen 10 Mio € Deckungsbeitrag
verloren; Vertragsstrafen in Hohe von 2,5 Mio € werden fillig.
Eine Gewinnschmdlerung von 12,5 Mio € ist ein gewaltiger
Betrag fiir ein Unternehmen, das jahrlich 150 Mio € umsetzt.

Fazit

Die Beispiele verdeutlichen: Der wirtschaftliche Schaden durch
Unzuverldssigkeit kann den Gewinn eines Unternehmens
erheblich beeintrdchtigen. Fiir Kunden kann der wirtschaftliche
Schaden schnell grofier sein, als die Kosten des zu spit
gelieferten Projekts.
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3.2 Implikationen langer Projektlaufzeiten

Im Projektgeschift sind die Lieferzeiten oft (sehr viel) linger, als
die Kunden es sich wiinschen. Der Wunsch des Kunden nach
einer deutlich kiirzeren Lieferzeit entsteht in der Regel aus zwei
Richtungen:

a. Kunden mochten sich gerne moglichst spét hinsichtlich
der Spezifikationen festlegen. Deshalb mochten sie den
Auftrag spdter erteilen, die Lieferung aber dennoch zum
gewiinschten Termin erhalten.

b. Eine deutlich frithere Lieferung ermoglicht einem
Kunden erhebliche wirtschaftliche Vorteile.

Beispiel: Beschichtungsanlage

Die oben geschilderte Fabrik des Kunden ist - abgesehen von der
Beschichtungsanlage - bereits Ende August fertiggestellt. Wére
der Lieferant in der Lage, die Beschichtungsanlage ebenfalls
Ende August zu liefern, erzielte das Unternehmen dadurch einen
Durchsatzgewinn von 2,5 Mio €; das ist der Kaufpreis der
Anlage. Tatsdchlich hat der Kunde bereits im Juni angefragt, ob
eine frithere Lieferung moglich ist.

3.3 Schiden bei internen Projekten

Top-Fithrungskrifte wollen Umsitze steigern, Kosten senken,
neue Produkte entwickeln, Kunden gewinnen und binden,
Gewinne nachhaltig steigern. Sie nutzen Projekte, um die daftir
erforderlichen Verdnderungen zu realisieren.

Je mehr Projekte (pro Monat) fertig werden, umso mehr
Verdanderungen sind erfolgreich realisiert. Je kiirzer die
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Durchlaufzeit eines Projekts, umso schneller lernt das
Unternehmen, ob die erwiinschte positive Wirkung des Projekts
auf die Unternehmensergebnisse tatsdchlich eintritt oder ob
Kurskorrekturen erforderlich werden.

Da Projekte sich gegenseitig in die Quere kommen und dadurch
linger dauern als geplant, kommen die Verdnderungen (und ihre
Wirkungen) langsamer als gewtinscht. Folgen: Das Unternehmen
lernt langsam, die Unternehmensergebnisse verbessern sich zu
wenig, Manager verfehlen ihre Ziele, ihre Reputation wird
beeintréchtigt, der Druck steigt.

Je kiirzer die Durchlaufzeit eines Projekts, umso
schneller lernt das Unternehmen, ob die erwiinschte
positive Wirkung des Projekts auf die
Unternehmensergebnisse tatsichlich eintritt oder ob
Kurskorrekturen erforderlich werden.

@ ——_

3.4 Kosten/ Spezifikationen ,wichtiger” als
Zeit?

In einigen Branchen scheinen die Kosten oder die Einhaltung der
Qualitidt wichtiger zu sein als der Termin. In den meisten Féllen
bedeutet das: Man hat sich daran gewchnt, dass es sowieso nicht
moglich ist, in der geplanten Zeit das zu erreichen, was man
erreichen will. Infolgedessen hat man sich dafiir entschieden,
dass der Schaden kleiner ist, wenn man spéter fertig wird und
dafiir Kosten bzw. Qualitit einhilt. Anders formuliert: Gerade
die Tatsache, dass Kosten oder Qualitét als wichtiger betrachtet
werden, deutet darauf hin, dass das Unternehmen erhebliche
Probleme hat, Projekte zuverldssig fertigzustellen.
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Analysieren Sie die Implikationen von Unzuverldssigkeit
und langen Lieferzeiten fiir Ihr Unternehmen. - Kapitel
8.3

3.5 Chancen und Nutzen der Verbesserung

Welchen Nutzen hat ein Unternehmen, wenn es moglich ist, sehr
viel besser (zuverlidssiger und schneller) zu sein? Was niitzt die
Verbesserung den Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten?

Zundchst einmal entféllt der Schaden, der aus Unzuverladssigkeit
und langen Lieferzeiten entsteht. Dariiber hinaus kann ein
erheblicher wirtschaftlicher Nutzen entstehen.

Zuverldssigkeit und schnelle Lieferung sind entscheidende
Wettbewerbsvorteile im Projektgeschéft:

e Wer auflerordentlich zuverldssig ist (wdhrend die
Konkurrenz weiterhin unzuverldssig liefert), hebt sich
deutlich aus dem Wettbewerb hervor und erhilt mehr
Auftrige.

e  Wer deutlich schneller liefern kann als der Wettbewerb,
erhdlt mehr Auftrige und erzielt oft auch bessere Preise.

Beispiel: Beschichtungsanlage

Wie oben erwihnt, hat der Kunde angefragt, ob es moglich ist,
einen Monat frither zu liefern. Diese Anfrage verbindet der
Kunde sogar mit einem finanziellen Anreiz. Fiir vorzeitige
Lieferung bietet er 25.000 € Bonus pro Tag (maximal 500.000 €)
an.

Einen Monat frither produzieren zu konnen, bringt einen
Umsatzgewinn von 5 Mio €, also eine Durchsatzsteigerung von
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2,5 Mio €. Der Anlagenlieferant erhalt 500.000 € Bonus, also eine
20% Erhohung des Projektpreises - ohne zusitzliche Kosten. Der
Gewinn des Kunden erhoht sich um 2 Mio €, der Gewinn des
Lieferanten steigt um 500.000 € - eine WinWin-Situation fiir alle
Beteiligten.

Schneller zu sein als andere, bringt Marktanteile, mehr
Geschiift und bessere Ergebnisse. Falls Sie in Projekten neue
Produkte entwickeln, konnen Sie mit diesen frither an den Markt
kommen und dadurch einen erheblichen Wettbewerbsvorsprung
erzielen.

Analysieren Sie den Nutzen aus hoher Zuverladssigkeit
und kurzen Projektlaufzeiten fiir Ihr Unternehmen. ->
Kapitel 8.4
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4 Variabilitit, Murphy’s Law und

schidliche Managementmechanismen

Warum fillt es Unternehmen so schwer, zuverlissig zu sein? Was

hindert sie daran, die Projektlaufzeiten zu verkiirzen?

Fragt man Projektmanager danach, warum ihre Projekte

unzuverldssig sind oder so lange dauern, erhdlt man in der Regel

eine Variation der folgenden Aussagen:

Projekte kommen in Schwierigkeiten, weil

versprochene  Fertigstellungstermine  fiir  einzelne
Aufgaben oft nicht eingehalten werden;

es zu viele Anderungen gibt (mehr oder andere
Anderungen als erwartet);

es zu oft vorkommt, dass eingeplante Ressourcen
(manchmal trotz guter Planung und expliziter
Absprache) nicht verftigbar sind;

notwendige Informationen, Spezifikationen, Materialien,
Designs, Befugnisse, ... fehlen;

es  Auseinandersetzungen um  Priorititen und
Ressourcenzuordnung zwischen Projekten gibt;

Budgets fiir einzelne Aufgaben iiberzogen werden,

zu oft bereits erledigte Aufgaben erneut aufgegriffen
werden miissen (Nacharbeit);

In allen Projektbranchen, tiberall in der Welt, hort man diese

Aussagen. Sie illustrieren den Umstand, dass Projekte von

Variabilitdt und Murphy’s Law gepragt sind.
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Variabilitit

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Zuverldssigkeit ist der
Umstand, dass Projekte von Variabilitdt (Unsicherheit) geprégt
sind:

e Wie lang ein Vorgang dauern und wie groff der
Aufwand sein wird, um eine definierte Leistung zu
erbringen, kann man nicht exakt vorhersehen; nur eine
unscharfe Schatzung ist moglich.

e Vor dem Projekt - wenn der Plan erstellt wird - weifs
man nicht, wie viele Anderungswiinsche es geben wird
und welche Auswirkungen diese Anderungswiinsche
auf die Dauer von Vorgiangen, den notwendigen
Aufwand und die Kosten haben werden.

e Projekte sind jedes Mal ,neu”. Daher wird es - auch bei
Nutzung  hervorragender  Planungsmethoden -
vorkommen, dass bei der Planung ein Umstand mit
signifikanter =~ Auswirkung {ibersehen und nicht
eingeplant wurde.

e Externe Faktoren, auf die Projektmanager keinen Einfluss
haben,  verzogern den  Projektfortschritt  (z.B.
Naturereignisse, Gesetzesdnderungen,
Genehmigungsbehoérden).

Murphy’s Law

Was schiefgehen kann, geht schief - besonders dann, wenn man
es gar nicht gebrauchen kann (Murphy’s Law). Beispiele:

e Ein Schliisselmitarbeiter wird gerade dann krank, wenn
das wichtigste Projekt von ihm bearbeitet werden soll.
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e Maschinen fallen gerade dann aus, wenn sie zwingend in
einem Projekt benétigt werden.

e Eine speziell entwickelte und aufwéndig angefertigte
Komponente wird bei der Montage beschddigt; sie muss
neu beschafft werden.

Auswirkungen von Variabilitit und Murphy’s Law

Da Projekte von Variabilitit und Murphy’s Law gepragt sind,
kommt es zu Stérungen: Mitarbeiter werden mit ihren Aufgaben
nicht rechtzeitig fertig, Teile sind teurer als geplant, es gibt mehr
Anderungswiinsche als erwartet, Ressourcen werden plotzlich
fiir andere Projekte benétigt. Diese Storungen bringen Projekte in
Schwierigkeiten: Mindestens eine der drei Projektzusagen
(Termin, Budget, Inhalt) ist dann gefdhrdet.

Variabilitit und Murphy’s Law erkldren, warum es so schwer ist,
einen zuvor erstellten Plan einzuhalten bzw. einen Plan zu
erstellen, der eingehalten werden kann (so dass Plan und
Realisierung einigermafsen tibereinstimmen).

Variabilitit und Murphy’s Law allein erkldren jedoch nicht,
warum es so schwer ist, Projekte in sehr viel kiirzerer Zeit zu
realisieren. Damit befasst sich das nichste Kapitel.

Warnung

Variabilitit und Murphy’s Law sind Tatsachen des Lebens -
nicht nur im Projektgeschift. Projekte werden also nicht dadurch
zuverladssiger und schneller, dass Variabilitdt und Murphy’s Law

,verschwinden”.
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Projekt- und Multiprojektmanagement sind vielmehr dazu da,
erfolgreich zu sein, obwohl Variabilitit und Murphy’s Law
Realitadt sind und Realitit bleiben.

Schidliche Managementmechanismen im Projektgeschaft

Um ihre Ziele zu erreichen und die dabei stérenden
Auswirkungen der Variabilitit zu begrenzen, haben
Unternehmen Regeln und Mechanismen etabliert.

Es mag paradox erscheinen: Die weitaus grofiere Ursache fiir
Unzuverldssigkeit und fiir lange Projektlaufzeiten ist das
(Projekt-)Management selbst, also die Art und Weise wie
Unternehmen versuchen, Zuverldssigkeit zu bewirken sowie
Projekte schneller und kostengiinstiger zu machen.

Denn einige dieser - zum Teil ungeschriebenen und in bester
Absicht geschaffenen - Mechanismen bewirken das Gegenteil
von dem, was sie erreichen sollen: Sie bringen Mitarbeiter und
Fithrungskrifte in  Schwierigkeiten, beeintrdachtigen die
Performance der Projekte und verschlechtern die Leistung des
Unternehmens.

Analysieren Sie die in Ihrem Unternehmen geltenden
Regeln und Mechanismen - Kapitel 8.6
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5 WIP und Ressourcennutzung

5.1 Die Matrix (Ressourcen / Projekte)

Die in einem Projekt eingesetzten Ressourcen werden wahrend
der Laufzeit des Projektes in unterschiedlicher Intensitit genutzt.

In einem  Unternehmen  beispielsweise, das  grofe
Produktionsanlagen mit hohen technologischen Anforderungen
entwickelt und produziert, sind am Anfang eines Projektes
schwerpunktmifliig Technologen im Einsatz. Die Technologen
erstellen das Anlagenkonzept, legen die Technologie fest und
tibergeben das Layout an die Konstruktion. Die Konstrukteure
und Elektroingenieure erstellen das Design der Anlage und ihrer
Komponenten, legen Fertigungs- und Montagezeichnungen an
und tibergeben diese an die Bereiche Beschaffung und Fertigung.
Nachdem diese Bereiche ihre Arbeit abgeschlossen haben,
werden Komponenten montiert, die gesamte Anlage aufgebaut
und zunidchst mechanisch, dann elektrisch und schlieflich
technologisch in Betrieb genommen. Das Projekt endet mit einem
abschlieSenden Test und dessen Akzeptanz durch den Kunden.

Abbildung 3: Typischer Projektablauf im Produktionsanlagenbau

Wiirde ein Unternehmen stets nur an einem einzigen Projekt
arbeiten, wéren die meisten Ressourcen oft ungenutzt; sie wiren
im Leerlauf. Daher versuchen  Unternehmen, ihre
Wirtschaftlichkeit dadurch zu optimieren, dass sie mehrere
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Projekte gleichzeitig bearbeiten. Die Projekte sind idealerweise
zeitlich so angeordnet, dass die Ressourcen optimal ausgelastet
sind.

Aus  dieser = Motivation ergibt sich die typische
Matrixorganisation eines Multiprojektunternehmens:

e Die Ressourcen, die fiir die Projekte bendtigt werden,
sind in Bereichen oder Abteilungen gebtindelt.
Ressourcenmanager (Bereichs-, Abteilungs-, Teamleiter)
sind dafiir zustindig, Mitarbeiter fiir die Projekte
bereitzustellen.

e Die Arbeit findet in Projekten statt. Projektmanager sind
dafiir ~zustindig, die bereitgestellten Ressourcen
zielorientiert und effizient zu nutzen.

5.2 Knappe Ressourcen / effiziente Nutzung

Ressourcen kosten Geld; sie miissen auch dann bezahlt werden,
wenn sie gerade nichts zu tun haben. Ressourcenmanager sind
deshalb auch dafiir verantwortlich, die Mitarbeiter moglichst gut
auszulasten. Oft werden die Ressourcenmanager daran
gemessen, wie viel Prozent der Arbeit ihrer Mitarbeiter auf
Projekte gebucht werden konnen. ,Jeder muss stindig
beschiiftigt sein” ist eines der wichtigsten - oft ungeschriebenen -
Gesetze.

Der Auftragseingang sowie die gewiinschten Liefer- oder
Endtermine der Projekte richten sich allerdings nicht nach der
optimalen Auslastung von Mitarbeitern und anderen Ressourcen,
sondern nach den geschiftlichen Notwendigkeiten der Kunden.
Projektmanager konnen daher die Projektpline kaum so
aufbauen und aufeinander abstimmen, dass alle Ressourcen
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kontinuierlich voll ausgelastet sind. In der Umsetzung der
Projekte kommt es dann ohnehin anders als geplant; ein
verspétetes Projekt benétigt einen Mitarbeiter, der schon fiir ein
anderes Projekt arbeiten soll. Mit anderen Worten: Die Nachfrage
nach bestimmten Ressourcen schwankt mitunter sehr stark. Mal
werden viele Entwickler angefordert, mal wenige, mal sind die
Entwickler iiberlastet, mal haben sie relativ wenig zu tun. Ein
ausgeglichener Zustand ist aufgrund von Variabilitit weder
theoretisch moglich noch kommt er in der Praxis vor.

Ressourcenmanager stecken daher in mehreren, durch sie selbst
nicht  auflosbaren,  chronischen  Entscheidungs-  und
Handlungskonflikten (Dilemmata):

1. Mehr oder weniger Kapazitit aufbauen?
2. Freie Kapazitit sichtbar machen oder verbergen?
3. Mehr zusagen als der Bereich leisten kann - oder nicht?

Dilemma 1: Mehr oder weniger Kapazitit aufbauen

< Einerseits: Um Projekte jederzeit ausreichend mit Ressourcen
versorgen zu konnen (C)!, miissen Ressourcenmanager so
viele Ressourcen bereithalten, dass sie auch bei starker
Ressourcennachfrage gentigend Kapazitit haben (D’). Sie
brauchen Reserven, dhnlich, wie Stromversorger gentigend
Kraftwerke bereithalten, um auch in Spitzenzeiten
(beispielsweise an Winterabenden) das Stromnetz stabil zu
halten. Ressourcenmanager benétigen also Uberkapazitit,

1 Buchstaben in Klammern beziehen sich auf Konflikt-Lésungs-
Diagramme - hier auf die folgende Abbildung
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wobei sie in ruhigen Zeiten dafiir den Preis zahlen miissen,
nicht ausgelastet zu sein.

Andererseits: Um Verschwendung (unnotigen Mittelabfluss)
zu vermeiden (B), diirfen auf keinen Fall signifikante
Uberkapazitdten aufgebaut werden (D). Immer wenn die
Auslastung eines Bereichs unter einen bestimmten Wert
sinkt, wird zwangsldufig - seitens Geschaftsfithrung oder
Controlling - die Frage auftauchen, ob man nicht zu viele
Ressourcen hat.

Sowohl die Vermeidung von Verschwendung (B) als auch die
gute Ausstattung von Projekten mit Ressourcen (C) sind aber
zwingende Voraussetzung dafiir, dass das Unternehmen
erfolgreich ist (A).

D
B Keine Reserve-
Verschwendung kapazitaten
vermeiden aufbauen /
vorhalten
A
Erfolgreiches §
Unternehmen
C D’
Projekte haben Reservekapazitat
stets ausreichend aufbauen /
Ressourcen vorhalten

Abbildung 4: Dilemma der Ressourcenmanager: Reservekapazitit

aufbauen?

Die Abbildung ist ein so genanntes ,Konflikt-Losungs-Diagramm”,
das einen Entscheidungs-/ Handlungskonflikt transparent macht:
Zwei Handlungen (D und D’) stehen in Widerspruch zueinander.
Jede der beiden Handlungen ist durch (wenigstens) ein Bediirfnis (B



