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5 EINLEITUNG

5.1 Summary

In diesem Buch wird der Einsatz der Methode Critical Chain Management (CCM) im Rahmen
von Softwareentwicklungsprojekten (IT-Projekten) naher untersucht. Die Methode selbst
beruht auf den Erkenntnissen der so genannten ,Theory of Constraints“ von Dr. Eliyahu M.
Goldratt. Im Rahmen von Projekten der produzierenden Industrie wurden hier schon beacht-

liche Geschwindigkeitsvorteile erzielt.

Dieser Ansatz selbst ist in Deutschland, ja sogar in Gesamt-Europa, noch nicht stark
verbreitet. Sie stammt aus der Produktionsplanung und hatte zunachst das klare Ziel, den
Durchsatz in der Produktion deutlich zu erhéhen. Aus der Systemtheorie und der Kybernetik
entstand dann letzten Endes die ,Theory of Constraints®, die die Begrenzungen der Produk-
tion verdeutlicht und auf Basis der analysierten Daten MalRnahmen ableiten lasst, die zur
Erhdéhung der Produktion und zur Erhéhung des Durchsatzes fuhren. Grundsatzlich ist es
doch so, dass ein Projektmanager oder Multi-Projektmanager (auch Programm-Manager)
und ein Produktionsmanager zwei sehr ahnliche Zielvorgaben erfiillen missen. Auf der einen
Seite wollen sie so wirtschaftlich wie moglich arbeiten und alle vorhandenen Ressourcen
vollstdndig auslasten; auf der anderen soll die Flexibilitdt, kurzfristig auf gednderte Markt-

oder Kundenbeddurfnisse reagieren zu kénnen, erhalten bleiben (vgl. Schragenheim, 2008).

In der Praxis ergibt sich aus diesen beiden Zielen sehr hdufig ein Zielkonflikt, man spricht
hier auch von der so genannten ,Zielkonkurrenz (Schell 2005, S. 144). Dieser Zielkonflikt
lasst sich, wie der Begriinder der "Theory of Constraints" (TOC) Dr. Eliyahu M. Goldratt in
seinen Blichern erldutert, durch eine Fokussierung auf den so genannten Engpass im
Unternehmen auflésen. Projekt- wie Produktionsmanager kdnnten also mittels Konzentration
auf den Engpass die Organisation zur héchstmdglichen Leistung und auf Wachstumskurs
bringen. So kann die Effizienzreduzierung eines Produktionsschritts oder eines Prozesses

den Durchsatz und die Produktivitat der Linien bzw. der Projektorganisation erhéhen.

Linienorientiertes Produktionsmanagement und temporéares Projektmanagement — auf den
ersten Blick handelt es sich um zwei verschiedene Welten. Doch die Schwierigkeiten, mit
denen Produktionsmanager und Projektmanager in der Praxis konfrontiert werden, ahneln
sich letzten Endes doch. In komplexen Projekten oder auch bei der Erstellung von Einsatz-
pldnen weisen sie Mitarbeitern und Maschinen Aufgaben zu. Alle Ressourcen werden

bestméglich ausgelastet und méglichst gewinnbringend eingesetzt (vgl. Schragenheim,
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2008). Doch diese Planungen werden relativ schnell zur Makulatur, immer wieder missen
die jeweiligen Manager eine Planungsanderung vornehmen: Eilige Auftrage werden kurzfris-
tig dazwischen geschoben und bereits angelaufene Arbeiten missen dafir unterbrochen
oder verschoben werden. Kunden wiinschen kurzfristig Anderungen oder Sonderlieferungen,
die andere Projekte oder Produktionsauftrdge verzégern. IT-Technologien verandern sich
rasant, somit wird aus dem geplanten Vorgehen eher ein so genanntes ad-hoc-Management
oder auch Troubleshooting. In vielen Féllen wird dies dann nahtlos zum Krisenmanagement.
Die wenig flexible Planung vieler Manager passt nicht mit dem Wunsch des Marktes nach

Flexibilitdt, nach kurzen Lieferzeiten und gleichzeitig ptnktlicher Lieferung Uberein.

,Doch gerade in dieser Flexibilitdt liegen heute erhebliche Vorteile fur den Wettbewerb®
(Schragenheim 2008, S. 1).

Was den meisten Managern in dieser Situation fehlt, sind ausreichend verfiigbare Ressour-
cen. Die Manager wissen, dass sie flexibel reagieren kénnten, wenn nur ausreichend
Reserve-Ressourcen vorhanden wéaren. Mit diesen so genannten Reserve-Ressourcen wére
es moglich, bei verstarkter Nachfrage, bei eiligen Auftrdgen und ungeplanten Anderungen
diese entsprechend einzusetzen. Solche zusatzlichen Ressourcen kosten allerdings weiteres
Geld. Und: Diese Reserve-Ressourcen kdnnen nicht stidndig ausgelastet werden und
deshalb bringen sie finanzielle Verluste bzw. das Budget fiir diese Reserve wird erst gar
nicht von der Geschéftsleitung oder vom so genannten Projektauftraggeber bewilligt (vgl.
Goldratt, 1997). Flexibilitdt am Markt bei vollstandiger Auslastung der Ressourcen — diese
beiden Ziele stehen zunachst klar in Konkurrenz (vgl. auch Seite 12 - Zielkonkurrenz)

zueinander.

Ein Exkurs in die Produktion macht deutlich, wie kompliziert sich das Ganze in der Praxis
gestaltet. Nehmen wir an, dass in einer Produktionsanlage unterschiedliche Produkte
produziert werden. Man fertigt eine bestimmte Menge jeweils eines Produktes oder Teilpro-
duktes an einem Stiick. Diese Vorgehensweise wird, in der Produktion, als Los bezeichnet.
Ist ein solches Los eines Produkts abgeschlossen, werden die Maschinen angehalten und
fur die nachste Fertigung umgeristet. Wahrend dieses Ristvorgangs stehen die Maschinen
still. Je gréRer nun diese Lose sind, desto l&dnger kann die Maschine ohne Unterbrechung
arbeiten. Bei kleinen Losen missen haufig Ristzeiten (Stillstdnde) in Kauf genommen
werden. Es erscheint also durchaus sinnvoll groRe Lose zu produzieren. Doch so einfach
diese Ldsung auch erscheint, so leicht ist sie leider nicht, insbesondere mit Blick auf die vom
Markt geforderte Flexibilitat. Der Markt kann bedingt durch verldngerte Lieferzeiten nicht
ausreichend schnell bedient werden. Lange Lieferzeiten kénnen nur durch ein Entgegen-

kommen im Preis am Markt aufgefangen werden, niedrigere Preise am Markt erfordern
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Kostensenkungsprogramme im Unternehmen, ein Teufelskreis entsteht (Dr. Goldratt, 1997).
Um Schwankungen auszu-gleichen werden haufig auch umfangreiche Lager angelegt. Doch
Lager binden das Kapital und erfordern umfangreiches Management. Ein wirklich komplexes
Thema, generell sollte die ,Minimierung der Produktionskosten“ (Wdéhe 2005, S. 409) das

wichtigste Ziel bei der Planung eines Loses sein.

Grundsatzlich ist diese Problematik auch im Projektmanagement in abgewandelter Form
bekannt. Bestmdgliche Nutzung der vorhandenen Humanressourcen (Mitarbeiter/innen), die
Arbeitszeit einer jeden Ressource soll, als produktive Zeit, mdglichst vollstdndig auf das
Konto einzelner Projekte gebucht werden. Dies ist zumeist, gerade bei IT-Dienstleistern,
auch Vorgabe des Linienmanagements. Die hohe Auslastung der Mitarbeiter ist in diesen
Unternehmen sehr oft eines der wichtigsten Ziele der Linienorganisation und Bestandteil der

Zielvereinbarungen der Linienmanager. Konflikte sind hier vorprogrammiert.

Auf Stérungen, Verzdgerungen oder Change Requests kénnen Projektmanager, im Rahmen
Ihrer Projekte, mangels freier Ressourcen kaum reagieren. So sehen sie sich ebenso wie
Produktionsmanager oft gezwungen Prioritaten und Plane zu verandern. Der Ressourcen-
Einsatz erfolgt, bedingt durch die Knappheit, stark fokussiert auf Arbeitspakete, die bereits in
Verzug geraten sind. Oft auch nach dem Motto: ,Wer am lautesten schreit erhalt das
Personal (vgl. Lérz / Techt, 2007). In der Folge kommt es, mangels Ressourcen, zu Proble-
men in vorher unkritischen Bereichen. Es entsteht ein Domino-Effekt. ,Viele dieser Schwie-
rigkeiten drehen sich um das Problem, entweder die Ressourcen wirtschaftlich voll auszulas-
ten oder flexibel auf den Markt und seine Bedirfnisse zu reagieren, sagt
Unternehmensberater Eli Schragenheim, ein sehr enger Mitarbeiter von Dr. Goldratt. Aus

diesem Dilemma wissen die meisten Manager keinen Ausweg" (Schragenheim 2008, S. 1 f).

Natirlich lassen sich Produktion und Projektmanagement nicht unmittelbar miteinander
vergleichen, doch ist es gerade durch die Erkenntnisse aus der Produktionswelt wichtig

Einsichten und Anregungen flir das Projektmanagement zu gewinnen.

Grundsatzlich sollte auch im Projektmanagement gelten: Das Projektmanagement muss den
Kundenanforderungen oder Marktbedurfnissen folgen. Eine erste Konsequenz aus diesen
Uberlegungen: Der Kunde bzw. der Markt fordert méglichst kurze Projektlaufzeiten mit
zuverlassiger Einhaltung der vereinbarten Termine. Dieser Forderung ist die Projektorganisa-
tion und die Projektplanung unterzuordnen. Projekte missen so schnell wie méglich und in
jedem Fall punktlich abgewickelt werden. In der Praxis entstehen allerdings eine Vielzahl von
Verzdgerungen - vor allem deshalb, weil die Mitarbeiter ihre Projektaufgaben nicht sofort

dann Ubernehmen kénnen wenn sie féllig werden.

17



Die Folge: Die Projekte missen warten. Grundsatzlich sollte der Projektmanager die Auslas-
tung seiner Mitarbeiter so bemessen, dass sie flexibel zur Verfligung stehen wenn sie
gebraucht werden. So sollte ihnen beispielsweise erméglicht werden, die Ubergabe einer
Aufgabe sozusagen untétig (Leerlauf) abzuwarten, um nach der Ubergabe die Uibertragende
Arbeit direkt starten zu kénnen — anstatt vorher, bedingt durch maximale Auslastungsanfor-
derungen, eine andere Aufgabe zu beginnen, die dann noch abgeschlossen werden muss
(vgl. Schragenheim, 2008). Dieser Schritt ist leicht ausgesprochen oder aufgeschrieben,
erfordert jedoch ein konsequentes Umdenken: Nicht die permanente Versorgung mit
Aufgaben fiihrt zum maximalen Erfolg, sondern die Akzeptanz zum Leerlauf flr einzelne,
wenn es dem Gesamterfolg dient. Dieses Umdenken hat also schon Einfluss auf die grund-

legende Zieldefinition des Unternehmens.

Eine weitere Konsequenz aus diesen Uberlegungen lautet: Wir missen uns mit der Identifi-
kation der Engpésse beschéftigen. Was ist in der Projektorganisation eigentlich eine Eng-
pass-Ressource bzw. wer zeichnet flir sie verantwortlich? Zumeist handelt es sich hier um
bestimmte Schlusselressourcen, in der Praxis oft auch als Keyplayer bezeichnet. Im IT-
Umfeld sind das in der Regel die Architekten oder Chefentwickler. Die Linienorganisation
kann nicht mehr Projekte abwickeln als diese Engpass-Mitarbeiter bearbeiten kénnen.
Aufgabe des Projektmanagers ist es, diesen Engpass bestméglich zu nutzen. Die Nicht-
Engpass-Mitarbeiter miissen den Engpass-Kollegen optimal zuarbeiten, sodass diesem die
Arbeit nicht ausgeht. Und: Die Engpass-Mitarbeiter diirfen nicht mit Arbeit Gberlastet werden.
Die Uberlastung wiirde zwangslaufig zu schadlichem Multitasking (siehe auch Kapitel
11.2.2.3) fuhren, bei dem die Engpass-Mitarbeiter zwischen angefangenen Aufgaben

springen, sich ggf. verzetteln und dabei wertvolle Zeit verlieren.

Der Projektmanager in einem Critical Chain Project muss also ermdglichen, dass die
Engpass-Ressourcen, quasi ohne Zeitverlust, ungestért eine Aufgabe nach der anderen
abwickeln kénnen und so weit wie mdglich von unnétigen Aufgaben befreit werden (vgl. Lérz
/ Techt, 2007). Auch dies ist in der Praxis wieder ein sehr schwieriges Unterfangen, da
solche Keyplayer sehr oft sowohl innerhalb des Projektes als auch auflerhalb flr unter-
schiedlichste Aufgaben herangezogen werden. Beispielhaft aufgefiihrt sei hier der kurzfristi-
ge Einsatz zur Unterstiitzung eines Akquisitionsgespraches. Auch wieder ein Teufelskreis,
denn: Ohne die ungeplante Hilfe geht eventuell ein neuer Auftrag verloren, durch die

zusétzliche Arbeit wird unter Umstanden ein laufender Auftrag gefahrdet.

Mittlerweile ist die Critical Chain Project Management Methode auch schon in einigen Fallen
erfolgreich auf das Projektgeschaft ibertragen worden. Im Projekt-Management zielt die

Methode auf die kritischen Faktoren und Abhangigkeiten innerhalb eines Projektes und setzt
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beim Projektmitarbeiter und der Planung an. Die wesentlichen Annahmen sind hier, dass im
heute vorherrschenden Vorgehen (vgl. auch Hartmann, 2007) die Folgenden Einschrankun-

gen existieren:

Stérungen in den Einzelprozessen haben eine unmittelbare Auswirkung auf den Endtermin
und damit auf die Kosten eines Projektes. Zeitvorspriinge sowie Kosteneinsparungen, die
durch die Mitarbeiter selbst als Sicherheitspuffer in Einzelvorgédngen eingeplant wurden, aber
dann nicht bendtigt wurden, werden nicht weitergereicht. Mitarbeiter, die schneller als
geplant fertig werden, kommunizieren diesen Umstand nicht, um nicht héhere Anforderungen
fur spatere Vorgange in Kauf nehmen zu missen Das so genannte ,Studentensyndrom®
(siehe auch Kapitel 11.2.2.2). ,Aufgrund des Studentensyndroms und der Philosophie, ein
Projekt strikt nach Kalender durchzufuhren, wird entstehender Puffer so gut wie immer

vollstédndig ausgenutzt oder sogar tUberschritten (Dr. Goldratt 1997, S. 132 ff).

Die oben schon angefihrten Grinde sind auch fir den Einsatz in Software-
entwicklungsprojekten sehr interessant. Hier gibt es zwar bereits heute schon diverse
unterschiedliche Ansatze (vor allem agile Ansatze) beziglich schnellerer Umsetzungs-

geschwindigkeit und flexiblerer Abwicklung.

Jedoch erfillte keiner der Ansatze bisher die Kriterien eines ganzheitlichen Management
bzw. Projektmanagementansatzes, was unter anderem bei 6ffentlichen Ausschreibungen zu
Problemen bzw. Ablehnung filhrt. Die Projektmanagementmethoden im IT-Umfeld missen

weiter professionalisiert werden ohne dass Flexibilitdt und Geschwindigkeit leiden.

5.2 Inhalt der Arbeit

Die Ausgangslage fur Softwareentwicklungsprojekte ist hinsichtlich der grundlegenden
Anforderungen fast immer gleich: Schnelle Marktreife bei hoher Effizienz und niedrigen
Kosten stehen als Forderung an diese Projekte im Raum. Dies erfordert, neben den existie-
renden Offshore- und Industrialisierungsbemiihungen, Handlungsbedarf im Bereich der
Projektmanagement-Methoden. Im Rahmen dieses Buches werden, mit Blick auf die
besonderen Anforderungen an die Projekte im Bereich der Softwareentwicklung, folgende
Aspekte der ,Theory of Constraints® bzw. der ,Critical Chain Project Management-Methode*

naher untersucht:

¢ Projektmanagement-Grundlagen
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