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2 Management Summary: 
Mehr Projekte in kürzerer Zeit 

Zuverlässigkeit, Agilität und Hochgeschwindigkeit im Pro-

jektgeschäft 

2.1 Ausgangssituation 

Viele Projekt- und Multiprojektorganisationen leiden darunter, 

dass 

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

sind und 

• sie kaum ein Projekt rechtzeitig, im Kostenrahmen und 

bei voller Erfüllung der Spezifikationen abschließen kön-

nen. 

Diese Tatsache hat tiefgreifende Konsequenzen für das Unter-

nehmen und seine Partner: 

• Kunden leiden wirtschaftlich 

• Lieferanten geraten unter Druck 

• Mitarbeiter und Führungskräfte stehen unter Stress 

• Zahlungen gehen später ein 

• Rendite und Liquidität leiden 

Variabilität 

Ein Grund für Verzögerungen, Verspätungen und lange Projekt-

laufzeiten ist Variabilität: 

• Wie lange die Erledigung einer Aufgabe tatsächlich dau-

ern und wie aufwändig sie sein wird, kann man vorher 

nicht wissen. 
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• Wie viele Änderungswünsche der Kunde haben wird 

und welche Auswirkungen daraus auf das Projekt ent-

stehen, kann man vorher nicht wissen. 

• Trotz bester Planung kann sich herausstellen, dass man 

etwas übersehen hat. 

Dauern Vorgänge länger als geplant oder werden zusätzliche 

Aktivitäten erforderlich, entstehen Verspätungen oder höhere 

Kosten. Oft werden auch Abstriche an den Spezifikationen ge-

macht, um den versprochenen Termin oder die budgetierten 

Kosten einzuhalten. 

Die weitaus größere Ursache für Unzuverlässigkeit ist jedoch die 

Art und Weise, wie Unternehmen versuchen, Zuverlässigkeit zu 

bewirken: 

Projekte kämpfen um Ressourcen 

Projekte sollen schnell und zuverlässig sein. Dafür setzt das Un-

ternehmen Projektmanager ein. Jeder Projektmanager ist nur für 

sein eigenes Projekt, nicht aber für die Projekte seiner Kollegen 

oder gar für das Gesamtergebnis des Unternehmens verantwort-

lich. Folge: Projektmanager konkurrieren und kämpfen um die 

Mitarbeiter und andere knappe Ressourcen. 

Dadurch zwingen sie die Ressourcenmanager (Abteilungs-

/Gruppenleiter) zu dünner Ressourcenverteilung und zu schäd-

lichem Multitasking. Infolge dessen vervielfachen sich die Pro-

jektlaufzeiten. Sind Verspätungen bereits an der Tagesordnung, 

müssen Projektmanager ihre Projekte so früh wie möglich star-

ten; erst dann sind sie berechtigt, am Kampf um die Ressourcen 

teilzunehmen. Allerdings steigt so der „Work in Process“ weiter 

an. Ein Teufelskreis! 
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Abbildung 1: WIP-Teufelskreis 

Effizienz vor Effektivität 

Ressourcen sollen effizient genutzt, d.h. möglichst gut ausgelastet 

sein. Gleichzeitig sollen die richtigen Ressourcen für die Projekte 

verfügbar sein. Deshalb setzt das Unternehmen Ressourcenma-

nager ein. Diese stehen im Dilemma zwischen „mehr Ressourcen 

aufbauen“ (um immer alle Projekte sofort bedienen zu können) 

und „weniger Ressourcen aufbauen“ (um einen möglichst hohen 

Auslastungsgrad aller Ressourcen zu erzielen). 
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Abbildung 2: Ressourcenaufbau-Dilemma 

Der Kostendruck übersteigt zumeist den Zuverlässigkeitsdruck. 

Aus diesem Grund tendieren Ressourcenmanager dazu, „weni-

ger Ressourcen aufzubauen“, was wiederum den WIP erhöht. 

Die Folgen sind oben dargestellt. 

Parkinson’s Law 

Mitarbeiter, die danach beurteilt werden, ob sie mit der geplan-

ten Zeit auskommen, planen sich individuelle Sicherheiten ein, 

um zuverlässig sein zu können. Diese Sicherheiten werden wäh-

rend der Projektrealisierung verbraucht, damit zukünftige Zeit-

schätzungen nicht gekürzt werden. 

Dieser Effekt ist unter dem Namen „Parkinson’s Law“ bekannt: 

„Arbeit dehnt sich genau in dem Maß aus, wie Zeit für ihre Erle-

digung zur Verfügung steht“. 
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Die Auswirkungen sind: 

• Verfrühungen entstehen nicht; 

• Verspätungen können nur schwer wieder eingeholt wer-

den. 

Infolgedessen werden Projekte normalerweise nicht rechtzeitig 

fertig, teurer als geplant oder sie liefern die versprochenen Er-

gebnisse nicht in vollem Umfang. 

! 
Mechanismen und Regeln, die dem Paradigma der loka-
len Optimierung entstammen, führen dazu, dass Berei-
che und Funktionen widersprüchliche bzw. 
konkurrierende Zielsetzungen verfolgen müssen. Daraus 
entstehen suboptimale Leistungen und eine unbefriedi-
gende Unternehmenskultur. 

 

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 führt automatisch zur Optimierung 

des Ganzen“: 

• Projektmanager müssen um Ressourcen konkurrieren 

• Ressourcenmanager dürfen keine untätigen Ressourcen 

haben 

• Mitarbeiter müssen sich absichern 

Mechanismen und Regeln, die dem Paradigma der lokalen Op-

timierung entstammen, führen dazu, dass Bereiche und Funktio-

nen widersprüchliche bzw. konkurrierende Zielsetzungen 
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verfolgen müssen. Daraus entstehen suboptimale Leistungen und 

eine unbefriedigende Unternehmenskultur. 

Der Begriff „Murphy’s Law geht auf den Ingenieur Edward A. Mur-
phy jr. zurück. 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 weiß, dass es möglich ist, ein einzelnes Projekt in 

einem Bruchteil der üblichen Zeit zu verwirklichen. Dazu müs-

sen Mitarbeiter, Manager und die Geschäftsleitung dem Projekt 

(im Folgenden „Projekt A“ genannt) während seiner gesamten 

Laufzeit höchste Priorität zuweisen und dafür sorgen, dass Pro-

jekt A notwendige Ressourcen, Unterstützung oder Entscheidung 

erhält. 

So wird erreicht, dass jeder Vorgang in der kürzestmöglichen 

Zeit abgeschlossen wird, weil 

a. der Vorgang optimal mit Ressourcen ausgestattet und 

nicht wegen wechselnder Prioritäten unterbrochen wird; 

b. wegen der optimalen Ressourcenausstattung und des un-

terbrechungsfreien Arbeitens Bedingungen entstehen, 

die es sonst im Unternehmen nicht gibt. Deshalb spielen 

die ursprünglichen Zeit- und Aufwandsschätzungen 

keine Rolle mehr (dürften also deutlich unterschritten 

werden); 

c. das Projekt jede Unterstützung (durch Manager und an-

dere Bereiche) erhält, sobald diese Unterstützung sinn-

voll ist; dazu kann auch gehören, Anreize für Lieferanten 

zu schaffen, damit sie schneller liefern. 
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Zudem wird erreicht, dass es kaum Wartezeit zwischen den Vor-

gängen gibt, weil die erforderlichen Ressourcen jederzeit bereit-

stehen, 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 später fertig. 

Dennoch wird immer wieder zu dieser Vorgehensweise gegrif-

fen; nach kurzer Zeit tauchen dann weitere A-Projekte auf. Damit 

landet man wieder in der Ausgangssituation. 

Die Herausforderung in der Steuerung einer Multiprojektorgani-

sation besteht also darin, möglichst jedem Projekt die Bedingun-

gen von Projekt A zu verschaffen; und zwar ohne dafür 

zusätzliche Ressourcen zu benötigen oder in anderer Weise die 

Kosten hochzutreiben. 

Wie ist das möglich? 

Arbeitslast reduzieren 

Dünne Ressourcenverteilung, schädliches Multitasking, Desyn-

chronisation 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 gegen-

seitig behindern. 

Um signifikant besser zu werden, reduziert das Unternehmen 

den Work in Process auf ein sinnvolles Niveau und sorgt an-
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schließend dafür, dass das reduzierte WIP-Niveau aufrechterhal-

ten bleibt. 

Es wird daher zunächst ein Teil der Projekte eingefroren, was die 

Abarbeitung der nicht eingefrorenen Projekte beschleunigt. Die 

eingefrorenen Projekte werden dann schrittweise und kontrolliert 

wieder „aufgetaut“. Anschließend werden die neuen Projekte so 

gestartet, dass der Work in Process nicht wieder „hoch-

schwappt“. 

Dazu werden die Projekte in der Reihenfolge ihrer strategischen 

Priorität 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% 

erhöht. Erhöht sich die Performance, werden alle – auch die vo-

rübergehend eingefrorenen – Projekte früher fertig. 

Beispiel: WIP 
Anzahl gleichzeitig 

aktiver Projekte 

Performance 
Anzahl Projekte, die pro 

Monat fertig werden 
Ausgangs-
situation 

40 
Projekte 

5 
Projekte / Monat 

Change - 25%  
Wirkung 30 

Projekte 
6 

Projekte / Monat 
(= + 20%) 

Tabelle 1: Reduzierter WIP erzeugt höhere Performance 

Staffelläufer-Prinzip und explizite Sicherheiten 

Im Projektgeschäft sind Sicherheiten – wegen Variabilität und 

Murphy’s Law – erforderlich; ohne Sicherheiten kann kein Pro-
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jekt auch nur annähernd zuverlässig sein. Werden Mitarbeiter 

nach individueller Termineinhaltung beurteilt, planen sie (und 

ihre Manager) erhebliche individuelle Sicherheiten ein und ver-

brauchen diese (Parkinson‘s Law). So arbeiten Mitarbeiter 

scheinbar zuverlässig; die Projekte sind jedoch schon im Plan 

länger als nötig und dennoch unzuverlässig. 

Um signifikant besser zu werden, implementiert das Unterneh-

men eine Arbeitsweise, in der die schnellstmögliche Abarbeitung 

jeder begonnenen Aufgabe im Vordergrund steht. Zu diesem 

Zweck 

• vermittelt das Management den Mitarbeitern glaubwür-

dig, dass sie nicht mehr nach individueller Termineinhal-

tung beurteilt werden; 

• plant das Unternehmen die Projektvorgänge ohne indi-

viduelle Sicherheiten und weist stattdessen gebündelte 

explizite Sicherheiten für jedes Projekt aus. 

Umfangreiche Erfahrungen zeigen, dass diese Vorgehensweise 

schnell folgende Wirkungen erzeugt: 

• Plandauer der Projekte wird um wenigstens 25% redu-

ziert. 

• Die reduzierte Projektdauer wird in der Regel zuverläs-

sig eingehalten (während zuvor die längere Plandauer 

meist überschritten wurde). 

Synchrone operative Prioritäten 

Variabilität und Murphy’s Law sorgen dafür, dass es anders 

kommt als geplant. Trotz des reduzierten WIP werden daher 

Projekte (und die Projektmanager) immer wieder um Ressourcen 



PROJECTS that FLOW 

24 

und Managementaufmerksamkeit konkurrieren. Erneut drohen 

dünne Ressourcenverteilung und Multitasking mit ihren schädli-

chen Wirkungen. 

Um signifikant besser zu werden, stellt das Unternehmen (durch 

ein geeignetes System) den Ressourcen und allen Management-

funktionen (Ressourcen-, Projekt- und Topmanagern) eindeutige, 

robuste und synchronisierte operativen Prioritäten zur Verfü-

gung. 

Diese Prioritäten bewirken: 

• Ressourcenmanager starten Projektvorgänge in der für 

das Unternehmen richtigen Reihenfolge, statten sie opti-

mal mit Ressourcen aus und schützen die Mitarbeiter vor 

Störungen, die Multitasking induzieren. 

• Projektmanager kümmern sich um die Vorbereitung 

nicht gestarteter Projektvorgänge und unterstützen die 

Ressourcen bei der Abarbeitung aktiver Vorgänge. Sie 

versuchen nicht mehr, an anderen Projekten arbeitende 

Ressourcen zu unterbrechen (weil sich dies nachteilig für 

sie selbst auswirkt). 

• Höhere Führungskräfte halten sich aus der Projektreali-

sierung heraus und intervenieren nur dort, wo ihre Un-

terstützung einen erheblich beschleunigenden Beitrag 

leisten kann. Konkurrieren mehrere Projekte um ihre 

Aufmerksamkeit, wissen sie, welches Projekt zuerst ver-

sorgt wird und welche anderen Projekte warten müssen. 

Die operativen Prioritäten werden laufend automatisch ermittelt. 

Sie basieren auf dem Verhältnis zwischen Projektfortschritt und 

verbrauchter, expliziter Sicherheit; ein objektiver Wert, der nicht 

dem „Gefühl“ des Projektmanagers unterliegt. 
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Umfangreiche Erfahrungen belegen, dass durch diese Vorge-

hensweise 

• dünne Ressourcenverteilung und schädliches Multitas-

king weitestgehend verschwinden; 

• Reibungsverluste drastisch abnehmen, während ein Kli-

ma der produktiven Zusammenarbeit entsteht; 

• der Bedarf für operative Prioritätsabstimmungen entfällt, 

was die Besprechungszeiten erheblich reduziert; 

• mit denselben Ressourcen signifikant mehr Projekte fer-

tiggestellt werden. 

2.3 Herausforderungen im 
Veränderungsprozess 

Die notwendigen Veränderungen in der Planung und Steuerung 

des Portfolios basieren auf „gesundem Menschenverstand“. Da-

her ist es in der Regel nicht schwierig, die aktive Mitwirkung der 

Führungskräfte und Mitarbeiter zu bewirken. 

Ein großer Vorbehalt von Mitarbeitern und unteren Führungs-

kräften ist fehlendes Vertrauen; sie glauben nicht, dass die höhe-

ren Führungskräfte sich selbst nachhaltig an die erforderlichen 

Veränderungen halten werden. Führungskräfte können diesen – 

oft berechtigten – Vorbehalt nur durch glaubwürdige Vorbild-

wirkung entkräften. 

Die eigentliche Herausforderung der Veränderung liegt jedoch in 

der aus dem Erfolg resultierenden Gefahr: 

Mitarbeiter und Führungskräfte verstehen sehr schnell, dass die 

Veränderungen zu einer signifikant erhöhten Kapazität führen 

werden. Sie fragen daher zu Recht, wie die gewonnene Kapazität 
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genutzt werden soll. Darauf muss die Geschäftsführung eine 

überzeugende Antwort liefern und erforderliche Maßnahmen 

(z.B. im Verkauf) realisieren. 
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