| REPORT
I

Oliver Steeger

~Ruhe bitte! Hier arbeitet die
Kritische Kette'!”

Bahnstromspezialist Transtechnik nutzt Critical-Chain-Projektmanagement

Ubliche Projekttermine einzuhalten scheint vielen Unternehmen bereits ein sportliches
Unterfangen. Die Laufzeiten allerdings um ein Drittel oder mehr zu kappen — das scheint
eher utopisch. Da winken viele ab: Unmdglich! Wirklich? Kommt drauf an, wie das Pro-
jektteam die Zeit nutzt. Der bayerische Bahnstromspezialist Transtechnik probierte es

mit , Critical-Chain-Projektmanagement”., In sieben statt bislang zehn Monaten sollte der
Mittelsténdler aus Holzkirchen Umrichter fiir die U-Bahn in Oslo entwickeln. Der Plan ging
auf: Sogar friiher als geplant stehen dem Zugsystemlieferanten der skandinavischen Ein-
senbahner die Geréte zur Verfiigung. Fiir Transtechnik selbst hat das Tempo einen weiteren
aparten Nebeneffekt. Das Unternehmen kann direkt das nédchste Projekt in Angriff nehmen.
Bahnen in Australien und Italien haben Umrichter bestellt — ebenso im Expresstempo zu
liefern. Schnellere Projekte zahlen sich eben auch am Markt aus.

aufgewachsen, zwischen Zechen und Stahlkochern.
Die Leute im ,,Revier®, wie die Industriegegend
heifdt, sind schwere Arbeit gewohnt. Man driickt sich
nicht ,,vorm harten Stick Maloche“. Eine Spur dieser
Mentalitit hat Burkhard Maitzing mitgenommen ins
oberbayerische Holzkirchen. Dort stand dem Nach-
richtentechniker vor einem Jahr ein besonders hartes
Stiick Maloche bevor. Sein Unternehmen hat sich auf
Leistungselektronik spezialisiert, genauer: auf Umrich-
ter, Spezialanfertigungen in Serien bis einhundert Stiick,
deren Produktion sich fiir Matadore wie Siemens oder
Bombadier nicht lohnt. Das Geschift in der Nische ist
schwierig. Zeit und Termintreue bestimmen den Wett-
bewerbsvorteil. Wem es gelingt, die branchentiblichen
Lieferzeiten zu unterbieten, der kommt ins Geschaft.
Damit ist Transtechnik auf einer Linie mit seinen
Kunden, den Eisenbahnern in aller Welt. Die Bahnen
miissen im Kampf um schnelle Verbindungen beste-
hen, fiir sie ist der Faktor Zeit eine pragnante Gro-
Be. Braucht ein Kunde wie die Osloer Metro binnen
sieben statt zehn Monaten einen voll funktionsfiahigen
Prototypen zur Qualifikation ihrer Ziige, hat das sei-
nen Grund. Dann ndmlich werden die 66 Umrichter
fiir insgesamt 33 Ziige ebenfalls frither verfugbar sein.
Transtechnik bewies jetzt, dass auch fiir Entwicklungs-
projekte eine schnelle Verbindung zwischen Projektauf-
trag, Entwicklung, Produktion und Lieferung moglich
ist. Die Holzkirchener Spezialisten haben die Lieferzeit
um drei Monate reduziert. Wie man im Ruhrgebiet sagt:
,»Geht nich gibbet nich.

Projektleiter Burkhard Mitzing ist im Ruhrgebiet

Projektlaufzeit besser ausschopfen

Ein paar Worte zur Leistungselektronik. Umrichter
sind ,,Wechselstuben® fiir Strom. Die Gerite transfor-
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Burkhard Métzing, Projektleiter bei Transtechnik in Holz-
kirchen, ist von der Methodik des Critical-Chain-Projekt-
managements begeistert: ,,Wir waren — trotz um ein Drittel
reduzierter Plantermine — deutlich vor Termin fertig.”

mieren beispielsweise zehntausend Volt Gleichstrom zu
220-Volt-Steckdosenstrom. Wer im ICE der Deutschen
Bahn AG seinen Laptop-Stecker einstopselt, nutzt sol-
che Umrichter. Das Problem: Ob U-Bahn oder Hochge-
schwindigkeitszug — weltweit fahren die Bahnen mit un-
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terschiedlicher Spannung im Fahrdraht. Sie brauchen fiir
ihren Bedarf mafsgeschneiderte Umrichter.

Nun lassen sich aus bislang ordentlich verrichtetem
Projektmanagement nicht ohne weiteres dreiffig oder
vierzig Prozent kiirzere Laufzeiten herauspressen. Zumin-
dest nicht, wenn die Ressourcen und die Budgets gleich
bleiben. Den Gegenbeweis tritt Burkhard Mitzing an. Er
behauptet: Die Reduzierung der Durchlaufzeit funktio-
niert — wenn man die Projektzeit richtig ausschopft. Dann
steht genug Zeit zur Verfiigung. Mit dieser Botschaft im
Gepick hilt er mittlerweile Vortrage. Er setzt noch einen
drauf: ,,Wir waren sogar — trotz um ein Drittel reduzier-
ter Projektzeit — deutlich vor Termin fertig.“

Critical-Chain-Projektmanagement heif$t der ,, Termi-
nus technicus®, der in Burkhard Mitzings Vortriagen im-
mer wieder fillt. Und bei diesem Stichwort muss der
sonst so praxisverhaftete Projektmanager Theorie refe-
rieren. Immer wieder fallen Begriffe wie Projektpuffer, Si-
cherheit, Kritische Kette und Multitasking. Doch ohne
diese Vokabeln begreift man nicht, weshalb Burkhard
Maitzing gegen seit Jahre giltige Regeln des Projektma-
nagements verstofSen hat.

50 Prozent der Projektzeit als Puffer verloren

Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM) ist eine —
gar nicht einmal neue — Methode, das Projekt straffer zu
planen. Sie setzt bei den Pufferzeiten an, die bei jedem
Projektschritt eingeplant werden. Mindestens die Halfte
herkémmlicher Projektlaufzeit besteht aus Pufferzeiten.
Sie schleichen sich mit fatalem Automatismus ins Projekt
ein — und sind meist uberflussig. Burkhard Mitzing ta-
xiert den nutzlosen Puffer sogar auf fiinfzig Prozent.

Nutzlose Pufferzeit? Um dies zu begreifen, haben
CCPM-Experten gewissermaflen eine Tauchfahrt zum
Boden der Projekte unternommen und die Locher ent-
deckt, durch die die Zeit verrinnt. Die Beobachtung: Der
Projektleiter teilt sein Projekt in einzelne Phasen und Ar-
beitspakete auf. Er bittet Mitarbeiter im Team, die Ar-
beitszeit fiir die einzelnen Pakete zu schitzen. Bis zu die-
ser Schédtzung ist alles in Ordnung. ,,Dann aber ereignet
sich etwas beinahe Tragisches fiir das Projekt*, berich-
tet CCPM-Experte Uwe Techt von der Staufen Akade-
mie. Projektleiter verwandeln diese Schiatzungen in Ter-
mine und tragen sie in den Projektplan ein. Die Mitar-
beiter wissen dies. Unter Termindruck gesetzt, schlagen
sie ihrer realistisch geschitzten Projektzeit Sicherheitszei-
ten auf. Niemand will unptinktlich, jeder auf der sicheren
Seite sein. Und je dringlicher ein Termin ist, desto mehr
Puffer werden der Arbeitszeit hinzuaddiert.

»Ich nehme keinem Mitarbeiter iibel, wenn er seine
Terminarbeiten mit Pufferzeiten absichert®, meint Burk-
hard Mitzing. Problematisch sei nur, dass diese Pufferzei-
ten — ob wirklich gebraucht oder nicht — fiir das Projekt
ein fiir alle Mal verloren sind. Kaum ein Mitarbeiter wird
mit seinem Arbeitspaket vor Termin fertig. Gleich, ob vier
Wochen, sechs Wochen oder acht Wochen zur Verfiigung
stehen: Die Arbeit wird bestenfalls in letzter Minute fer-
tig. Pufferzeit sichert nicht. Sie dehnt das Projekt.

Mit Fingerspitzengefiihl Mitarbeiter iiberzeugen

Dem entschuldbaren, doch verschwenderischen Umgang
mit personlichen Pufferzeiten hat Burkhard Mitzing im
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Designstudie der Osloer Metrobahn, in der Umrichter von Transtechnik
eingesetzt werden

Oslo-Projekt einen Riegel vorgeschoben. Er musste auf
die Zeit zugreifen, die im Projekt schwindet. So unter-
nahm er einen mutigen Schritt: Er akzeptierte keine in-
dividuellen Pufferzeiten mehr. Stattdessen gab er dem ge-
samten Projekt einen Puffer. Das Planungsziel: Der Pro-
jektpuffer betragt ein Drittel der gesamten Laufzeit.

In der Theorie wirkt der Kniff bestechend simpel. In
der Praxis verlangte er Burkhard Mitzing Diplomatie
und Fingerspitzengefiihl ab. Keiner der Entwickler, Pla-
ner, Mechaniker, Einkdufer und Prototypenbauer gibt
seine personliche Sicherheit preis. ,,Thnen musste ich ge-
duldig erklaren, dass ihre Schitzungen eben keine Ter-
minzusagen sind“, berichtet Burkhard Mitzing, ,,brau-
chen sie fiir ihre Arbeiten linger als geschitzt, ist dies
nicht schlimm. Diese Verzogerungen federt der gesamte
Projektpuffer ab.“ Immer wieder hat er sein fiinfzehn-
kopfiges Team vor die Projektplidne treten lassen und ih-
nen den Zeitpuffer am Ende des Projekts gezeigt — ein
langer, hellblauer Balken, der im Notfall Verspatungen
auffingt und das Projekt komfortabel rettet.

Staffellauf steht gedanklich Pate

Ein redlicher Projektmanager nimmt nicht nur. Er gibt
auch. ,Ich habe den Mitarbeitern geholfen, ihre Arbei-
ten so schnell wie moglich zu erledigen, sagt Burkhard
Mitzing. Erste Regel: Sofort starten, wenn der Vorgin-
ger die Aufgabe tibergibt. CCPM-Fachleute vergleichen
die Arbeitsweise mit dem Staffellauf. Der Mitarbeiter
steht am Start und beobachtet seinen Vorginger. Sobald
sein Vor-Laufer ihm den Stab iibergibt, sprintet er los.
Er gibt auf seiner Runde sein Bestes. Derweil beobachtet
ihn derjenige, der nach ihm den Staffelstab tibernehmen
kann — und bereitet eine reibungslose Ubergabe vor.
Klingt gut. Die Strategie gliickt aber nur, wenn der
Staffel-Sprinter seine ganze Kraft in die Aufgabe inves-
tieren kann. Er darf auf seiner Runde nicht noch zum
Brotchenholen geschickt werden. Dies eben ist die Riick-
zugslinie derjenigen, die gegen CCPM argumentieren.
CCPM kann nur gelingen, wenn den Mitarbeitern der
Riicken freigehalten wird — und in welcher Organisa-
tion haben Mitarbeiter nur eine Aufgabe auf dem Tisch
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B Selten schlagen Romane solche Wellen:
Vor acht Jahren publizierte der amerika-
nische Unternehmensberater Eliyahu M.
Goldratt sein 250-Seiten-Buch ,,Critical
Chain“. Das Werk avancierte zum Best-
seller und elektrisierte die Projektmana-
ger. Denn der mittlerweile weltbekannte
Berater und promovierte Physiker biirs-
tete eherne Gesetze des Projektmanage-
ments gegen den Strich. Seine Botschaft:
Mit dem richtigen Konzept konnen Pro-
jektmanager ihre Vorhaben erfolgreicher
ins Ziel bringen. Sie konnen Projektlauf-
zeiten markant reduzieren und die Ter-
mintreue auf nahezu einhundert Prozent
steigern. Solche Botschaften fallen auf
fruchtbaren Boden. ,,Uns sind inzwischen
mehr als ein Dutzend Unternehmen und
Organisationen in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz bekannt, in denen
das Goldratt-Konzept der Critical Chain
erfolgreich eingesetzt wird“, erklart Dr.
Jorg Passenberg, Leiter der GPM-Fach-
gruppe ,,Das Konzept der kritischen Ket-
te im Projektmanagement®. Es fallen Na-
men wie ABB, Cisco Systems (Switzer-
land), Lilly Pharma, Siemens, Transtech-
nik und der des europaischen Forschungs-
zentrums CERN.

Auch die anderen Mitstreiter der Fach-
gruppe haben fiir das Critical-Chain-Pro-
jektmanagement (CCPM) Feuer gefan-
gen. Es gibt nur wenig Literatur, die ih-
ren Wissensdrang befriedigt — und noch
weniger publizierte Beispiele aus der Pra-
xis im deutschprachigen Raum. Das The-
ma scheint — obgleich die Ubersetzung
von Goldratts Buch seit mehreren Jah-
ren auf dem Markt ist — taufrisch. ,, Wir
wollen wissen, ob sich das Konzept wirk-
lich fiir die Praxis eignet und was die Ein-
fuhrung von CCPM fir alle Beteiligten
wirklich bedeutet®, erlautert Passen-
berg. So recherchiert die Gruppe im In-
ternet, fahndet nach Veroffentlichungen,
kntipft Kontakte und organisiert Erfah-
rungsaustausche. ,,Bei DaimlerChrysler
in den USA wird CCPM offenbar mas-
siv eingesetzt*, hat die Gruppe in Erfah-
rung gebracht.

In der 2003 gegriindeten GPM-Fach-
gruppe fanden hauptsichlich Projektma-
nager und Unternehmensberater zusam-
men. Das Kernteam der Gruppe sucht tat-
kraftig Antworten auf seine Fragen. Fur
Recherche und Erfahrungsaustausch bau-
te die Gruppe ein Netzwerk auf, das sich
inzwischen iiber Deutschland, die Schweiz
und Osterreich erstreckt. Die Gruppe will
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Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM) findet unter Projektmanagern Interesse. Auf dem
zurtickliegenden Deutschen Projektmanagement Forum veranstaltete die Fachgruppe einen
Workshop ,,Critical Chain zum Anfassen ...”

ermitteln, wie sich die Ansitze des Kon-
zepts fur einzelne Projekte und im Mul-
tiprojektmanagement nutzen lassen: Wie
unterstiitzen sie bei Planung, Controlling
und Steuerung der Projekte? Wie konnen
Frithwarnsysteme genutzt werden? ,,Vie-
le Details sind in Goldratts Buch nicht be-
schrieben®, so der Fachgruppenleiter.

Auf dem zurtickliegenden ,,Deutschen
Projektmanagement Forum® der GPM
in Nirnberg stellte Kai Milkereit fir die
Fachgruppe erstmals Zwischenergebnisse
ihrer Arbeit vor. Norbert Hillebrand, Dr.
Jorg Passenberg und Klaus Stiegler ver-
anstalteten unter dem Schlagwort ,,Cri-
tical Chain zum Anfassen® einen Work-
shop — und fanden breite Resonanz mit
dem Thema. Das ermutigt. Fir die kom-
menden Monate fest eingeplant sind jetzt
Vortrage und Workshops in den GPM-
Regionalgruppen. Zudem entwickelt die
Gruppe ein mehrtagiges Critical-Chain-
Seminar.

Die Zeit dafiir ist reif. Auch andere
Organisationen und Institutionen haben
das Thema aufgegriffen. Der VDI gehort
dazu, einige Industrie- und Handelskam-
mern und die Gesellschaft fiir Operation
Research (DGOR) e. V. Jetzt suchen iiber
die GPM-Homepage Projektmanager und
Interessierte den Kontakt zur GPM-Grup-
pe. Auch Geschiftsfuhrer sowie Leiter von

PM Competence Centern und PM Offices
melden sich.

Nicht nur Adepten des amerikanischen
Kritikers melden sich zu Wort. Einige Pro-
jektmanager halten das Konzept des Ame-
rikaners fiir wenig praxistauglich. Bes-
tenfalls konnen seine Lehren, so ein Ein-
wurf, bei Studenten-Projekten fruchten.
Die Fachgruppe verwundern diese Wider-
stande nicht. ,,Critical Chain ist ein Pro-
zessmusterwechsel und keine Funktions-
optimierung im Projektmanagement®, er-
klart der Leiter der Fachgruppe. Die Fol-
gen solcher Prozessmusterwechsel leg-
te Professor Peter Kruse jingst auf dem
Kongress ,interPM 2004“ dar. Solche
Wechsel stellen bestehende Verhaltens-
weisen in Frage — und bewirken Abwehr.
»Die erfolgreiche Einfiihrung von Critical
Chain in Unternehmen erfordert aber, die
gangigen Vorgehensweisen zu andern und
in vielen Fillen einen Kulturwandel her-
beizufiihren®, meint Passenberg. Er weifS:
Solche Widerstinde abzubauen wird eine
wichtige Aufgabe der Fachgruppenarbeit
ausmachen.

Informationen: GPM Fachgruppe ,,Das
Konzept der kritischen Kette im Pro-
jektmanagement*; Dr. J6rg Passenberg,
E-Mail: kritische-kette@GPM-IPMA.de
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liegen? An dieser Frage entscheidet sich, ob Burkhard
Maitzing von der neuen Methodik tiberzeugen kann. Die
Antwort ist simpel: Das Team, der Projektleiter und das
Unternehmen missen dem Liufer den Riicken freihal-
ten. Besonders der Projektleiter. Er muss entsprechend
planen.

Beim Oslo-Projekt hat Burkhard Mitzing — wie viele
Kollegen auch — einzelne Vorginge des Projekts geplant
und sie zu einer Kette zusammengefiigt. Knapp hundert
solcher einzelnen Vorgénge reihte er aneinander. Das war
Routinearbeit. Jetzt lenkte CCPM-Kenner Uwe Techt,
Berater von Transtechnik, Mitzings Blick zusitzlich auf
die Ressourcen. Er fithrte den Projektleiter in das Kon-
zept der ,,Kritischen Kette® ein.

«Kritische Kette” ist Herzstiick der Planung

Projektmanagern ist der Begriff ,,Kritischer Pfad“ aus
Lehrbiichern bekannt. Er bezeichnet die lingste Kette
sachlich voneinander abhingiger Aufgaben, das Riick-
grat des Projekts. Beispielsweise miissen Entwickler die
Steuerungsplatinen planen, bevor Einkdufer entspre-
chende Stiicklisten erstellen konnen; erst danach kann
das Gehiusedesign erarbeitet werden. Schneller als auf
diesem Kritischen Pfad mit sachlichen Abhingigkeiten
kann das Projekt nicht voranschreiten. Was aber, wenn
ein Mitarbeiter zeitgleich auf dem Kritischen Pfad und
an anderer Stelle im Projekt gebraucht wird? Bei diesem
Problem leistet das Konzept der ,,Kritischen Kette* Hil-
fe. Sie streckt nicht das Projekt. Sie kann aber einen ganz
anderen Weg nehmen als der Kritische Pfad.

Die Kritische Kette bezeichnet — ebenso wie der Kri-
tische Pfad — die langste Kette sachlich voneinander ab-
hangiger Aufgaben. In zwei wesentlichen Punkten un-
terscheidet sie sich allerdings von ihm. Erstens steht der
Projektpuffer ausschlieflich an ihrem Ende; sie enthilt
keine individuellen Pufferzeiten. Zweitens beriicksichtigt
sie die Abhangigkeiten der Ressourcen. Diese zusitzlich
betrachtete Abhiangigkeit kann die Kette erheblich ver-
andern. Erneut ein Beispiel: Nachdem der Entwickler
die Stromversorgung konzipiert hat, kann er nicht so-
fort die (sachlich jetzt notwendigen) Platinen entwickeln.
Er muss noch die Entwicklung eines Relais dazwischen-
schieben, das an anderer Stelle des Projekts dringend ge-
braucht wird. An dieser Stelle nimmt die Kritische Ket-
te einen Umweg tiber den Vorgang ,,Relaisentwicklung*.
Aus der Perspektive der Kritischen Kette betrachtet der
Projektleiter nicht nur die Vorginge, sondern auch, wer
diese Vorginge ausfiihrt.

Entwickler waren , Engpass” im Projekt

Burkhard Mitzing priparierte die Kritische Kette seines
Vorhabens heraus. ,, Wir haben stundenlang mit Bleistift
und Radiergummi unseren Plan zusammengestellt“, be-
richtet er. Papierkartchen wurden hin und her gescho-
ben — bis der Plan aufging. Dabei erkannte er den Eng-
pass des Projekts. Im Oslo-Projekt waren dies — eine vol-
lig iberraschende Erkenntnis — die still arbeitenden Ent-
wickler. Sie wurden an mehreren Stellen im Projekt und
Unternehmen gebraucht. Diesen Engpass wollte Mat-
zing nutzen.

»Meine Aufgabe war es, dafiir Sorge zu tragen, dass
die Kritische Kette so schnell wie moglich vorankommt*,
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Berater Uwe Techt (Staufen Akademie, Ball Boll) machte Burkhard auf das
Konzept der Kritischen Kette aufmerksam.

erklirt er. Der Engpass miisse optimal genutzt werden;
alles andere ordnet sich ihm unter. Burkhard Mitzing
lie$ jeden Mitarbeiter gegen Storungen abschotten, wenn
er gerade auf der Kritischen Kette arbeitete. Die Tiiren
zu Biiros und Werkstitten wurden dann mit dem Schild
»Hier arbeitet die Kritische Kette!“ geschiitzt. Anrufe
wurden umgeleitet, andere Obliegenheiten zurtuckge-
stellt. Er habe notfalls den Mitarbeitern sogar Kaffee
gekocht und das Mittagessen gebracht, erzihlt der Pro-
jektleiter schmunzelnd.

Durchsatzdenken statt (nur) Kostencontrolling

Riickblickend ist er froh, die individuellen Pufferzeiten
getilgt zu haben; sie hiatten das Projekt ausgerechnet am
Engpass gebremst. ,,Stattdessen muss hier das Projekt
beschleunigt werden®, merkt Uwe Techt an, ,,das Staf-
fellauf-Prinzip tragt dazu bei, dass die Aufgaben auf der
Kritischen Kette so schnell wie moglich bearbeitet wer-
den.“ Wichtige Voraussetzung fiir das Expresstempo:
Die jeweiligen Mitarbeiter diirfen beim Staffellauf nicht
anderweitig ausgelastet sein, wenn sie ihre Aufgabe vom
Vorgidnger tibernehmen. So achtete Burkhard Mitzing
darauf, den Mitarbeitern Leerlauf zu lassen. Besser, die
Mitarbeiter warten auf die Ubergabe der Aufgabe — als
dass die Aufgabe auf ihre Erledigung warten muss. Bei
Transtechnik ist man heute gerne bereit, Mitarbeitern
diesen Leerlauf zu geben und sich vom reinen Kosten-
denken zu verabschieden. Nicht mit voll ausgelasteten
Ressourcen, sondern schnell abgeschlossenen Projekten
verdient man Geld.

Der Wunsch, Mitarbeiter vollig auszulasten, bringt
beim Projektmanagement ohnehin viele Nachteile mit
sich. Die unter Zeitdruck arbeitenden Mitarbeiter mis-
sen mehrere Aufgaben parallel abwickeln. Sie starten
eine Aufgabe, unterbrechen ihre Arbeit fiir eine zwei-
te Aufgabe, fangen etwas Drittes an und werden zu ei-
ner vierten ,Baustelle“ gerufen. , Negatives Multitas-
king“ nennt Uwe Techt diese Strapaze, die Projekte mas-
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siv Schwierigkeiten bereitet. Erstens: Es geht Zeit verlo-
ren beim Springen zwischen den Aufgaben. Zweitens:
Beim Springen wird keine anliegende Aufgabe fristge-
recht fertig. Drittens: Die Arbeit verliert an Qualitat.
Das bestitigt Burkhard Mitzing: ,, Wenn jemand 30.000
Einzelteile vollstindig fehlerlos auf einer Stiickliste no-
tieren muss, kann er sich nicht noch um andere Aufga-
ben kiimmern.“ Viertens: Die Priorititen sind nicht ge-
klart. Zumeist wird der zuerst bedient, der am lautesten
ruft. Koénnen sich die knappen Ressourcen mit Multitas-
king nicht den Projektpldnen fiigen — dann missen halt
die Pldne angepasst werden.

Bei der Bundeswehr ,abgeschaut”: Tagliches Kurz-
briefing

So hat Burkhard Mitzing viel Zeit dafiir verwendet, in
seinem Plan Engpisse zu entschérfen und gewissermafsen
um die Entwickler herum den Plan aufzubauen. Anders
als vor einem Jahr wird die CCPM-Planung zwischen-
zeitlich mit Software unterstiitzt; niemand muss mehr
zu Bleistift, Papierkdrtchen und Schere greifen. Ist das
Projekt aber einmal auf dem Gleis, fiihlt sich der Pro-
jektleiter entlastet. Der Staffellauf funktioniert fast von
allein. Burkhard Maitzing verordnete seinem Team tig-
lich ein zehnminitiges Briefing und machte sich ein Bild
vom Stand der Arbeiten; die Maxime kurzer Besprechun-
gen ist ihm aus seiner Zeit als Zeitsoldat und Instandset-
zungsoffizier gelaufig. ,,Die Mitarbeiter haben den Staf-
fellauf selbst geregelt®, erklirt er.

So konnte Mitzing seine Schwerpunkte neu setzen und
sich dem Technischen oder Kundenkontakten widmen.
»Management by going around“ nennt er riickblickend
seinen Fihrungsstil. Er unterstiitzte die Mitarbeiter, die
auf der Kette jeweils am Zuge waren — und das war je-
der von ihnen einmal. ,,Diese Wertschitzung, einmal im
Mittelpunkt aller zu stehen, ist ein betrachtlicher Moti-
vationsfaktor®, hat er beobachtet.

Neue Parameter messen Projektfortschritt

Uwe Techt weist auf weitere Vorteile des Konzepts der
., Kritischen Kette“ hin. Finer von ihnen: Mit ihr hat der

Hirtetest: Der Prototyp des Umrichters wird auf Zuverlas-
sigkeit ,,bei Wind und Wetter” gepriift.
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Projektleiter einen sicheren Indikator, wie weit das Pro-
jekt vorangeschritten ist. ,,Durch den Abgleich von Fort-
schritt auf der Kritischen Kette und Verbrauch von Pro-
jektpufferzeit kann er sehen, ob sein Projekt noch auf der
sicheren Seite ist*, erklirt Techt. Konkret: Ist sein Pro-
jekt zu 70 Prozent vorangeschritten und sind nur 45 Pro-
zent des Puffers verwendet, kann er Projektgebern und
Geschiftsfuhrung ,griines Licht* geben. Die Alarmglo-
cken sollten aber schrillen, wenn sich das Verhiltnis der
beiden Parameter umkehrt. Burkhard Mitzing legte die-
se Fakten auch dem Kunden offen. Er konnte sich online
iber den Fortschritt informieren.

Dennoch, ganz ohne Stolpersteine lasst sich die CCPM-
Methode nicht einfihren. Stolperstein Nummer eins:
Der Zeitpuffer am Ende des Projekts darf dem Projekt
(und allen folgenden Projekten) nicht genommen wer-
den - so verlockend dies auch fiir Geschiftsfiihrer sein
mag. Pufferzeit ist Projektzeit, eine eiserne Regel. Stol-
perstein Nummer zwei: Unternehmen sollten sich sehr
uberlegt fur CCPM entscheiden. Die Methode dndert
vieles am herkommlichen Projektmanagement. ,,Fithren
Sie CCPM nicht von heute auf morgen ein. Gehen Sie
in kleinen Schritten von Projekt zu Projekt vor®, warnt
Muitzing vor Schnellschiissen.

Dritter Stolperstein: CCPM andert die Unternehmens-
kultur. Mitarbeiter miissen Vertrauen entwickeln und
begreifen, dass sie ohne personliche Pufferzeit arbeiten
konnen und mogliche Verzogerungen dem Projekt keine
Probleme bereiten. Vierter Stolperstein: Es reicht nicht
aus, allein Projektleiter mit CCPM vertraut zu machen.
Die Schulung muss vom Geschiftsfithrer bis zum einzel-
nen Mitarbeiter reichen. Stolperstein Nummer funf: Pro-
jektleiter miussen ihr Projekt sorgfaltiger aufsetzen. Sie
miissen dem Reflex widerstehen, statt mit Ressourcen
doch wieder allein mit Vorgidngen zu planen. Mit wem
passiert was — das ist die Frage beim CCPM. ,,Man ist
schnell wieder im alten Gleis und verliert die Ressourcen
aus dem Blickfeld“, sagt Burkhard Mitzing.

Skepsis schlug um in Begeisterung

Aus solchen Uberlegungen zu ,,Risiken und Nebenwir-
kungen* spricht eine gesunde Rest-Skepsis, obwohl Burk-
hard Maitzing den Erfolg seines Projekts in erster Linie
der CCPM-Methode zuschreibt. ,,Ich war am Anfang
auch skeptisch®, raumt Burkhard Mitzing ein, ,,dann
habe ich mich aber gefragt, weshalb ich nicht selbst auf
diese Strategie gekommen bin.“ Sein Team habe bei-
spielsweise den Prototypenbau binnen zwei Wochen er-
ledigt; frither dauerte der Prozess ein bis zwei Monate.
Derzeit fuhrt Transtechnik die neue Vorgehensweise un-
ternehmensweit ein. Das bedeutet: Vorliegende Projekt-
pline mussen iiberarbeitet und den Ressourcen ange-
passt werden. Vieles wird sich dndern. Ein Detail: Die in
jedem Unternehmen anzutreffenden ., Firefighter®, die
durch unermudlichen Einsatz Projekte retten, brauchen
eine neue Aufgabe. ,,Das sind Mitarbeiter, die viel Selbst-
wertgefiihl aus ihrem Einsatz in der Not ziehen, erklirt
Uwe Techt. Sie miissen mit Fingerspitzengefiihl ins Boot
geholt werden. Ein kleiner Trost fiir die ,,Retter: Irgend-
wann steht jeder im Scheinwerfer, wenn er auf der Kriti-
schen Kette den Staffelstab in der Hand halt. Dann kon-
nen auch Firefighter zeigen, wie sie zur Hochstform auf-
laufen. u
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