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Projekte und Prozesse durchschauen -
von Flaschenhalsen und Multitasking-Fallen

Projekte und Prozesse scheitern, wenn die entscheidenden Zusammenhdnge nicht erkannt oder
unterschdtzt werden. Trotz aller Methoden und Werkzeuge im Bereich Prozessmodellierung und
Projektmanagement verfehlen die meisten Projekte immer noch ihre Kosten-, Zeit- und
Qudlitéitsziele. Die entscheidenden Zusammenhdnge, Entwicklungen und Ereignisse werden mit
diesen Werkzeugen nicht berticksichtigt. Mit der neuen Software CONSIDEO PROCESS
MODELER kénnen nun sogar ‘Nicht-Experten’ ganz leicht die méglichen Probleme innerhalb
von Projekten und Prozessen abbilden und in ihren Auswirkungen simulieren.

Projekte und Prozesse

Im Grunde unterscheiden sich Projekte und Prozesse kaum. Projekte arbeiten auf ein Ziel
hin, welches hinsichtlich Zeit, Qualitdt und Kosten vorgegeben ist. Prozesse versuchen ein
Ziel bzw. einen Output immer wieder und immer besser zu erreichen, aber auch hin-
sichtlich Zeit, Qualitit und Kosten mit Zielen versehen. Wenn die Ziele nicht erreicht
werden, dann selten, da z.B. die bendtigte Zeit, erreichbare Qualitdt und mit beidem ver-
bunden die Kosten an sich falsch eingeschatzt wurde, sondern da die méglichen Ursachen
fur Verzdgerungen und Qualitatsprobleme nicht gesehen wurden. Projektmanagement
bendtigt also zum einen Methoden, um mdgliche Einflussfaktoren zu identifizieren, zum
anderen Werkzeuge, um die Auswirkungen dieser Einflisse abschdtzen zu kdnnen und
schlief3lich Methoden und Werkzeuge, um Gegenmalinahmen planen zu kénnen.
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Diese Zusammenhdnge beherrschen zu kénnen verspricht das Libecker Unternehmen
Consideo mit dem MODELER und dem PROCESS MODELER sowie der KNOW-WHY-
Methode.
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Der MODELER

Der CONSIDEO MODELER st eine Software zur Ursache-Wirkungsmodellierung, die als
Ergebnis eines EU-Forschungsprojekts erstmals auch ‘Nicht-Experten’ erlaubt, das Zu-
sammenspiel von Faktoren abzubilden und zu analysieren.

Prozessschritte, Ressourcen, Ereignisse, Risiken, Mal3nahmen usw. werden zu Faktoren, die
durch Pfeile verbunden ein Ursache-Wirkungsmodell bilden. Plus- und Minuszeichen an
den Verbindungen zeigen, ob ein Faktor auf den anderen erhéhend oder mindernd wirkt.

Uber so genannte Subsysteme kénnen Modelle mit Hunderten von Faktoren immer
weiter detailliert werden. In den jeweiligen Subsystemen werden nur Faktorenkopien aus
anderen Subsystemen miteinander verbunden. So konnten beispielsweise schon Grof3pro-
jekte oder Prozesse aus dem Automotive-Bereich mit weit Uber 1.000 Faktoren abgebil-
det werden.

Uber diese Subsysteme hinweg entstehen Wirkungsketten, die vermeintliche kleine Ein-
flisse mit an mehreren Stellen moglicherweise kritischer Wirkung aufzeigen kdnnen.

Desweiteren werden Wirkungsschleifen deutlich, die im Falle selbstverstirkender
Wirkungsschleifen eine im Laufe der Zeit zunehmende, nicht-lineare Beeinflussung bedeu-
ten kdnnen. Oder im Falle ausgleichender Wirkungsschleifen eine im Laufe der Zeit z.B.
wirkungslose Maf3nahme identifizieren kdnnen.

Beides, Wirkungsketten und Wirkungsschleifen treten in der Praxis regelmaf3ig auf und sind
in der Regel fern unserer intuitiven Intelligenz beziehungsweise des Bauchgefihls ohne
Software fur uns Menschen gar nicht zu abzuschétzen.

Der MODELER vereint im Grunde drei Methoden zur Analyse von Zusammenhangen:

®  Als Kreativititsmethode und als ‘Abholer’ fiir Methodenneulinge die Metaplan-
technik.

®  Fir erste und schnelle Erkenntnisse sowie fir sehr groBe Modelle die qualitative
Analyse mit einer prozentualen Gewichtung der Zusammenhdnge durch
schwach, mittel und stark oder einem prozentualem Wert. Eine Auswertung er-
folgt Uber die Einflussmatrix, die flr jeden Faktor dessen Beeinflussung durch an-
dere Faktoren Uber Wirkungsketten (kurzfristig) und Wirkungsschleifen (langfris-

tig) anzeigt.

®  Fir Was-Wire-Wenn-Szenarien im Zeitverlauf und die genauere Betrachtung
von konkreten Daten die quantitative Modellierung (System Dynamics). Daten
kdnnen beispielsweise aus SQL-Datenbanken oder Excel kommen.

Es kdnnen zu den Faktoren und Verbindungen Texte hinterlegt sowie Dokumente und
Webseiten verlinkt werden. Importiert werden kdnnen z.B. Mind Maps. Alle Modelle kon-
nen als pdf-Berichte oder sogar Internetseiten exportiert werden.
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Eine Erweiterung des MODELERs sind der OLAP MODELER - zum revolutiondr ein-
fachen Zugriff auf Unternehmensdaten, etwa aus Palo, SAP BW oder MS Dynamics -
sowie der PROCESS MODELER zur vereinfachten quantitativen Modellierung von Prozes-
sen und Projekten, die sich Ressourcen teilen. Der PROCESS MODELER erlaubt beis-
pielsweise den Import von MS-Project-Dateien.

“Ich beschdftige mich seit etwa zwei Jahren mit den Themen "Kybernetik" und "Vernetztes
Denken". Wdhrend dieser Zeit habe ich verschiedene Tools evaluiert. Der groBe Vorteil vom
CONSIDEO MODELER liegt in seiner vielfdltigen Einsetzbarkeit - Mindmapping, quantitatives
sowie qudlitatives Modellieren. Dabei ist der MODELER trotz seiner mdchtigen Funktionsvielfalt
intuitiv bedienbar. Hervorzuheben ist das auBergewdhnliche Preis-Leistungs-Verhdltnis. Diese
Eigenschaften haben mich dazu bewogen den CONSIDEO MODELER als Standardtool fiir das
Modellieren einzusetzen.

Ich bin Mitglied der deutschen ToC Community. Seit Jahren wende ich CCPM (Critical Chain Pro-
ject Management) in meiner Tdtigkeit als Projektmanager an - leider aufgrund fehlender
Toolunterstiitzung nur punktuell. Das wird sich mit der Einflihrung des CONSIDEO PROCESS
MODELERs dndern. Mit diesem Tool kénnen unter anderem Projektpldne nach ToC
Gesichtspunkten erstellt werden. ...."

Conny Dethloff, Senior Managing Consultant, IBM Business Consulting Services

Im Weiteren wird es um die Moglichkeiten des PROCESS MODELERs gehen.

Der PROCESS MODELER und die Kritische Kette

Elijahu Goldratt hat in seinen Wirtschaftsromanen zwei wohl bahnbrechende Ansdtze fir
das Projektmanagement und die Prozessentwicklung vorgestellt. Zum einen die Theory of
Constraints (ToC), um die es gleich noch gehen wird, und zum anderen das Konzept der
Kritischen Kette.Vereinfach gesagt werden bei der Kritischen Kette die Projekt- oder Pro-
zessschritte alle ganz optimistisch so friih wie mdglich gestartet und etwaige Spielrdume
oder Pufferzeiten, die ein Prozess flr Eventualititen bendtigt, werden ans Ende gestellt. Auf
der Kritischen Kette liegen dann die Schritte, deren Verzdgerung sich unmittelbar auf die
Gesamtdauer auswirkt, wahrend Verzégerungen bei anderen Schritten mdglicherweise die
Gesamtdauer noch nicht beeinflussen. Die Spielrdume, welche die einzelnen Schritte nun
eigentlich bendtigen, werden am Ende aufsummiert. Der ganz einfache aber entschei-
dende Vorteil dieser Vorgehensweise gegentber der sonst Ublichen Kritischen Pfad Meth-
ode - da werden die Pufferzeiten hinter jeden Schritt direkt gelegt - ist psychologisch be-
grindet, da nun jeder im Projekt so frih wie moglich mit den jeweiligen Schritten beginnt
und nicht mit Blick auf die eingerdumte Pufferzeit so spat, dass es gerade noch ausreicht.

Nach der Kritischen Kette wird auch im PROCESS MODELER gerechnet. Es wird jeder
Schritt (Prozess oder Projekt) so frih wie mdglich begonnen - in Abhdngigkeit der Verflg-
barkeit von Ressourcen aus vorrangigen Prozessschritten.

Der PROCESS MODELER hat Uber die Funktionalitdt des einfachen MODELERs hinaus
als neue Faktortypen:
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Prozesse (Prozess- bzw. Projektschritte oder parallele Prozesse)

Bestandsressourcen (Material, Budget etc.)

Nicht-Bestandsressourcen (Mitarbeiter; Maschinen, Lagerplatz etc.)
® Meilensteine (analog MS Project)

Im folgenden Beispiel werden examplarisch als mdglicher Ausschnitt aus einem grof3eren
Modell unter Verwendung von Subsystemen gleichzeitig ein Produktions- und ein
Marketingprozess beschreiben. Bei der Produktion wird etwas gefertigt, was je nach Er-

folgsquote sofort in Ordnung ist oder in einem weiteren Prozess aufbereitet und neu

produziert werden muss. Beim Marketing geht es darum eine Anzahl von Kontakten zu
besuchen, woraus sich je nach Abschlussrate Abschlisse ergeben oder eben auch ein Pro-

zess zum Zweitbesuch der Kontakte fihrt. Fir beide Beispiele wird der eingesetzte

Mitarbeiter parallel auch immer wieder durch den Kundenservice gebunden.

Kai Neumann
Consideo GmbH
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Das Modell ist im MODELER-FORUM unter www.consideo.de als Beispielmodell
Bereich Projektmanagement zu finden.

Im Dialogfenster der Prozess-Faktoren lassen sich nun fur alle mit dem Prozess verbun-
dene Ressourcen der Bedarf und die Dauer angeben. Mit Start- und Stopp-Wert wird
angegeben, ab welcher fertig produzierten Menge der Prozess starten bzw. stoppen soll.
Wenn Stopp-Wert absolut angekreuzt ist, wird der Prozess nur einmalig durchlaufen, wie
etwa bei Projekten. Der Vorprozess fur die Produktionsvorstufe bzw. die Terminvereinba-
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Wann scheitern Projekte und Prozesse!?

P CONSIDEO:

rung startet beispielsweise immer, wenn nur noch 5 vorhanden sind, und stoppt, wenn 10

aufVorrat fertig bereit liegen.
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Im Arbeitsbereich ‘Simuliere’ werden dann, wie im einfachen MODELER auch, je nach Be-
darf zum Beispiel Schieberegler fir Parameter, etwa Dauer, Verzdgerung, Anfangsbestand
oder Bedarf von etwas angegeben, oder Diagramme und Tabellen fir die Anzeige fertiger
Mengen oder den Umfang, in dem Prozesse laufen, angegeben. Die Auswirkungen einer
Variation der Parameter kdnnen dann ganz leicht in Szenarien verglichen werden, indem
einzelne Kurven oder ganze Diagramme Uber deren Kontextmenu ‘eingefroren’ werden.

In diesem Modell ist die Zeiteinheit fUr die Simulation Stunden. Die Mitarbeiterein-
satzzeiten sind bei der Nicht-Bestandsressource Mitarbeiter | durch einen externen Fak-
tor definiert, dessen Werte wiederum aus einer Exceltabelle importiert wurden:
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Lernkurven und andere nicht-lineare Entwicklungen

Bis hierher hdtte der Prozess grundsdtzlich auch in anderen Tools abgebildet und simuliert
werden kdnnen. Die Besonderheit des MODELERs bzw. PROCESS MODELERs ist nun
die Moglichkeit Dynamiken und Wirkungsschleifen abbilden zu kénnen.

Als kleines Beispiel hierzu in diesem Modell eine sich entwickelnde Lernkurve. Die Er-
folgsquote bzw. Abschlussrate verbessert sich mit jedem Prozess, wird aber auch durch die
Unterbrechungen durch Kundenservice wieder gestért. Uber eine grafische Funktion kann
im MODELER nun abgebildet werden, wie eine Erfolgsquote sich von 0.5 bis | in
Abhingigkeit der Differenz aus durchlaufenen Prozessen und Unterbrechungen durch
Kundenservice bildet:
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Die Identifikation von Flaschenhalsen

Flaschenhdlse oder Constraints hat Goldratt konsequent als den einzig wirkungsvollen
Ansatzpunkt fur Verbesserungen in Projekten und Prozessen beschrieben. Flaschenhals
sind die Ressourcen oder die Teilprozesse, die einen Gesamtprozess bremsen, die zu an-
dern sich unmittelbar auf den Gesamtprozess auswirkt. Vereinfacht gesagt sind
Flaschenhdlse die Ressourcen, die durchgehend im Einsatz sind. Durchgehend bezieht sich
dabei nicht unbedingt auf den Gesamtprozess, sondern auf Prozessschritte entlang der

Kritischen Kette.

Um einen Flaschenhals zu erkennen, ist im einfachsten Fall nur die Entnahme von Ressour-
cen im Cockpit des MODELERs anzuzeigen und die Ressourcen, die durchgehend ent-
nommen werden sind Flaschenhilse. Wenn es keine durchgehend im Einsatz befindliche
Ressourcen gibt, gibt es je nach Prozessschritt unterschiedliche Flaschenhdlse, die durch
eine parallele Betrachtung von Prozessschritten und dann im Einsatz befindlichen Ressour-
cen erkennbar werden. Das ist dann zugegeben nicht mehr so einfach.

Die eigentliche Bedeutung solcher Flaschenhdlse wird dann erkennbar, wenn wir diese in
einem Szenario erhéhen und schauen, welche Auswirkungen dies auf den Gesamtprozess
hat, also z.B. den Mitarbeiter in seiner Anzahl einmal auf 2 setzen. Die Auslastung der
Maschine bzw. des Firmenwagen erhoht sich deutlich, aber am Ende verbessert sich der
Gesamtprozess lediglich um 4, also um 25 Prozent.

Die Ursache zeigt eine Anzeige der Nicht-Auslastung der Ressourcen. Naturlich ist die
Maschine nachts und am Wochenende nicht ausgelastet, aber beide, der Mitarbeiter und
die Maschine sind auch wahrend der Arbeitszeit immer mal wieder nicht ausgelastet.

Kai Neumann
Consideo GmbH

Maria-Goeppert-Str. | 23562 Libeck
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Fur eine Optimierung des Prozesses ist also ein genaueres Hinschauen erforderlich. Zum
einen kann an mehreren Parametern eine Verbesserung ausprobiert werden, z.B. auch bei
der Reihenfolge der Prozessschritte. Zum anderen kann die Ressourcensteuerung bei
groBeren Modellen dann auch in Phasen erfolgen, zB. fir bestimmte Tage ein zweiter
Mitarbeiter oder eine halbe Stelle geschaffen werden.

Entscheidend hierflr sind nattrlich auch die Prozesskosten, also Aufwand und Nutzen ge-
genUberzustellen. Das kann im MODELER ganz einfach Uber zusdtzliche Faktoren in eige-
nen Subsystemen realisiert werden.

Zur Theory of Constraints gehdrt auch das Minimieren von Bestdnden. In der ersten Dar-
stellung eines Cockpits weiter oben war zu erkennen, dass die Vorhaltung von Produk-
tionsvorstufen bzw. Kontakten recht hoch ist. Vermutlich wird sich der Gesamtprozess
noch einmal deutlich verbessern lassen, wenn der Start- und der Stopp-Wert dort ge-

senkt werden.

Das klingt jetzt moglicherweise alles kompliziert, ist aber im MODELER denkbar einfach
und hilft in der Praxis hdufig erhebliche Summen einzusparen. So hat die Deutsche Bahn
beispielsweise bei einem grof3eren Prozess wider ihrer Erwartungen ein Einsparpotential
von 75 Prozent identifizieren kdnnen, als sie Sieben Parameter ihres Prozess-Modells

varierte.
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Wann scheitern Projekte und Prozesse!?

Die Multitasking-Falle

Bereits eine Prozessunterbrechung, wie weiter oben beschrieben, kann eine Auswirkung
auf den Prozess haben, etwa auf die Fehlerquote.

Aber selbst wenn Prozesse durch andere Aufgaben beliebig unterbrochen werden kon-
nen, unterschdtzen wir die Bedeutung solcher Unterbrechungen zumeist. Projekte werden
mit einem Aufwand xy geplant und dabei werden Mitarbeiter zu 8 Stunden je Tag ver-
plant. Allein die tdgliche Korrespondenz via Emails, die vielen zusdtzlichen Meetings - effizi-
ent nur, wenn gemodelt wird - oder die kurze Abberufung zu anderen Prozessen
verzégern einzelne Prozessschritte, von denen mdglicherweise andere abhangen.

Im PROCESS MODELER lassen sich Uber die Eigenschaften jedes Prozess-Faktors ganz
leicht Prioritdten verschieben:
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Auf diese Weise kann eine Konzentration auf bestimmte Prozessschritte eingestellt wer-
den und die sonst storenden Prozesse werden ans Ende oder hinter das Erreichen einer
Mindestmenge der Hauptprozesse gestellt.
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Quellen, weitere Infos:
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Fir die Projektplanung auBBerdem schnell machbar ist, die Nicht-Bestandsressource
Mitarbeiter z.B. nicht auf |, sondern etwa auf 0.8 je Zeiteinheit zu setzen, womit dann
tdglich eine gewissen Zeit fir andere Dinge eingerdumt wird.

ete Ereignisse

Bisher haben wir gesehen, wie im PROCESS MODELER Prozessverldufe in Abhdngigkeit
von Ressourcen, Parametern oder Reihenfolgen berechnet werden kénnen. Das eigentli-
che Ziel ist, Ereignisse in ihren Wirkungen abzuschadtzen. Ereignisse kdnnen sein der Ausfall
eines Mitarbeiters durch Urlaub oder Krankheit, ein zusétzlicher Prozess mit héherer Pri-
oritdt, ein Defekt oder eine verminderte Leistung einer Maschine, eine erhdhte Fehler-
quote durch fehlerhaftes Material oder eine niedrigere Abschlussquote durch ungeeignete
Adressen. All diese Ereignisse kdnnen wie, oben schon zu erkennen, ganz leicht als
zusdtzliche Faktoren eingebaut werden.

Eine Herausforderung ist nun, systematisch und kreativ nach mdoglichen Einflissen zu
schauen - also vorab zu Uberlegen, was alles passieren kann. Wir haben hierflr die
KNOW-WHY-Denkweise als Alternative zu weitaus komplizierteren, systemischen
Ansdtzen entwickelt. Systemisch bzw. kybernetisch, da nach dem Vorbild Uberlebensfahiger
Organismen gefragt wird, von welchen Faktoren der Erfolg bzw. Nicht-Erfolg von etwas
abhdngt. Fehlen solche Faktoren dauerhaft oder sind sie vorhanden, ist der Nicht-Erfolg
oder Erfolg begriindet - daher KNOW-WHY. Know-How im Gegensatz dazu beschreibt
nur durch Schemata und wird den individuellen Gegebenheiten nicht gerecht. Daher gilt:
Warum, warum, warum - wer das nicht fragt, plant dumm!

Mit der KNOW-WHY-Methode kénnen durch diese Denkweise ganz leicht mdgliche und
dann auch entscheidende Einflussfaktoren fir jeden Faktor erfragt werden. Bezogen auf
Projekte und Prozesse wird diese Methode ausfihrlich in Teil 2 der KNOW-WHY-Trilogie
beschrieben.

FUr unser Beispiel hier kénnten zusitzliche Faktoren eine Lernkurve in Abhdngigkeit von
einer Qualitdtsprifung in Abhdngigkeit von vergleichbaren Produktionsvorstufen/
Kontakten und der Zeit und Bereitschaft zur Reflektion usw. sein.
Wir wollen aber das Beispielmodell hier auf 20 Faktoren zur
Nutzung mit der Freeware beschranken und haben dies wie
auch die Faktoren zu den Prozesskosten weggelassen.

Software CONSIDEO MODELER, kostenlose Version
unter www.consideo-modeler.de

Edward Yourdon: 'Death March’
Eliyahu Goldratt: ‘Das Ziel' und ‘Die Kritische Kette'

Kai Neumann ‘KNOW-WHY: Management kapiert Komplexitat', Teil 2 der KNOW-WHY-
Trilogie unter (http://www.modelst-du-schon.de)
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