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Critical-Chain-Projektmanagement —

Schatzung und Zeitplanung
Von Greta Blash, PMP

Die wahrscheinlich schwierigste Aufgabe, der sich Projektmanager heutzutage gegentibersehen,
ist die Einhaltung ehrgeiziger Projektzeitplane. Zunehmende Ressourceneinschrankungen sowie
die Tatsache, dass hoch qualifizierte, teure Fachkrafte haufig fir mehrere Projekte bendtigt
werden, stellen zwei der gréBten Risiken fiir den Projektzeitplan dar. Um die Einhaltung von
Projektzeitpldanen sicherzustellen, konzentrieren sich Projektmanager daher auf den kritischen
Weg eines Projekts. Dartiber hinaus haben sie gelernt, dass die entlang des kritischen Wegs
bzw. der kritischen Kette genutzten Ressourcen vorausschauend verwaltet werden missen,
insbesondere wenn sie in mehreren Projekten eingesetzt werden.

Unterstiitzung bietet hier das Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM): Der Projektzeitplan
wird mittels eines einzigartigen Optimierungsprozesses geplant und verwaltet, der den
vorgangsabhangigen kritischen Weg mit der kritischen Kette verbindet — den
ressourcenabhangigen Vorgangen, die das Fertigstellungsdatum des Projekts bestimmen. Die
kritische Kette definiert eine Reihe von Vorgdngen mit gleichmaBiger Ressourcenverteilung. Ist
der Umfang der Ressourcen unbegrenzt, sind der kritische Weg und die kritische Kette
identisch.

Leider resultiert der Ressourcenabgleich zur Festlegung der kritischen Kette oft in einer
Verzégerung des Projektendtermins. Um den urspriinglichen, vordefinierten Endtermin
einzuhalten, muss der neue Zeitplan optimiert werden. Bei der Optimierung der kritischen Kette
werden wie bei der Optimierung des kritischen Wegs einzelne Vorgange gepriift, um zu
bestimmen, welche Zeitvorgaben gekirzt werden kdnnen. Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf
den Projektressourcen, um anhand flexibler Anfangstermine und schneller Wechsel zwischen
Vorgangen eine gleichmaBige Auslastung zu gewahrleisten.

Bei der Optimierung der kritischen Kette wird berticksichtigt, dass unter Umsténden nicht der
gesamte, urspriinglich in jeden Projektzeitplan integrierte Sicherheitszuschlag benétigt wird und
dass alle Vorgange theoretisch schneller als geplant abgeschlossen werden kdnnen. Denken Sie
daran, dass solange einzelne Vorgange mit Sicherheitszuschlagen versehen sind, kaum
Mdglichkeiten bestehen, die Gesamtprojektlange zu kiirzen. Werden jedoch samtliche
Sicherheitszuschlage entfernt und ein einziger kritischer Vorgang tberschreitet die geschatzte
Zeitdauer, ist das Fertigstellungsdatum des gesamten Projekts gefahrdet.

Puffer bei der Zeitplanung
Bei der Anwendung der CCPM-Methode werden Sicherheitszuschlage — sogenannte Puffer—in
den Projektzeitplan integriert, wahrend einzelne Vorgange so schnell wie mdglich abgeschlossen
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werden. Der Projektmanager wendet vier spezifische Puffer an, um die am starksten durch
Ressourcenrisiken gefahrdeten Projektteile abzusichern, und iberwacht diese:

Der Projektpuffer verhindert die Nichteinhaltung des geplanten Endtermins aufgrund von
Abweichungen entlang der kritischen Kette. Ein Teil des urspriinglich jedem Vorgang
zugewiesenen Sicherheitszuschlags wird einem Puffervorgang zugeordnet, d. h. unsichere
Zeiten werden aus den einzelnen Vorgangen entfernt und in einem Puffervorgang gesammelt.
Der Projektpuffer wird zwischen dem letzten geplanten Vorgang und dem geplanten Endtermin
des Projekts platziert. Die kritische Kette beginnt mit dem Projekt und endet am Anfang des
Projektpuffers und nicht am Ende des Projekts. Andert sich die tatséchlich fiir den Abschluss
von Vorgangen bendgtigte Zeit, wird der Projektpuffer entsprechend gekiirzt oder verlangert.

Der Zubringerpuffer minimiert das Risiko, dass der verspatete Abschluss eines Vorgangs der
nicht-kritischen Kette sich auf die kritische Kette auswirkt. Der Projektmanager fligt einen
Zeitraum an denjenigen Stellen des Zeitplans ein, an denen Vorgange der nicht-kritischen Kette
in Vorgange der kritischen Kette miinden. Das Ergebnis gleicht einem Staffellauf, bei dem die
Stabiibergabe und damit die ,,Uberschneidung" der Lufer gewahrleistet, dass die
Geschwindigkeit des Rennens aufrecht erhalten wird.

Der Ressourcenpuffer ist eine Benachrichtigung, die an kritische Ressourcen gesendet wird, um
sicherzustellen, dass diese geniigend Zeit haben, um ihre gegenwartigen Aufgaben
abzuschlieBen, und sie beginnen, sich auf den Vorgang der kritischen Kette vorzubereiten. Auf
diese Weise kdnnen sie mit der Arbeit am neuen Vorgang anfangen, sobald der vorige Vorgang
abgeschlossen ist. Dieser Puffer kann auf einfache Art und Weise implementiert werden und
bietet unmittelbare Vorteile, wobei geringe oder keine Kosten anfallen.

Der Kapazitdtspuffer figt auf Abruf verfiigbare Ressourcen ins Budget ein, um
Zeitplanverzdgerungen aufgrund unvorhergesehener Probleme zu verhindern. Da durch diesen
Puffer zusatzliche Kosten verursacht werden, wird er leider selten genutzt, denn derartige
Aufwendungen verstoBen gegen die Grundsatze der Kostenkontrolle der meisten Unternehmen.
Die Anwendung des Kapazitatspuffers ist in einer Mehrprojektumgebung sinnvoll, wo die Kosten
auf verschiedene Projektarbeiten verteilt werden kénnen.

Der Projektmanager konzentriert sich wihrend der Uberwachungs- und Priifungsphase auf die
Verwaltung dieser Puffer. Die haufige Aktualisierung der Zeit bis zur Fertigstellung einzelner
Vorgéange und die sorgféltige Uberwachung des Verbrauchs und der Wiederauffiillung der Puffer
versetzen den Projektmanager in die Lage, den Projektfortschritt im Vergleich zum Zeitplan
nachzuverfolgen. Er kann den aktuellen Fortschritt effektiv analysieren, korrigierende
MaBnahmen ergreifen und sich auf die kritischsten Projektaspekte konzentrieren.
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CCPM-Prozess

Auf Ubergeordneter Ebene besteht der CCPM-Prozess zur Entwicklung und Steuerung eines
Projektzeitplans aus folgenden Schritten:

1. Erhebliche Reduzierung der geschatzten Dauer einzelner Vorgange. Dies erfolgt
durch Herabsetzung der Schatzung um 50 Prozent oder die Anwendung der Drei-
Punkt-Schatzmethode flir jeden Vorgang.

2. Abgleich von Projektressourcen, um Ressourcenkonflikte zu beseitigen. An diesem
Punkt wird der kritische Weg zur kritischen Kette.

3. Sammlung eines Teils der entfernten geschatzten Vorgangszeiten in einem
Projektpuffer am Ende des Projekts.

4, Einfligen eines Zubringerpuffers an Punkten, an denen nicht-kritische Wege in die
kritische Kette miinden. Die Unterordnung nicht-kritischer Wege erlaubt die
fortgesetzte Konzentration auf die kritische Kette.

5. Wo angemessen, Einfligen von Ressourcenpuffern, um die Wahrscheinlichkeit zu
verringern, dass eine kritische Ressource nicht wie geplant verfiigbar ist.

Wo angemessen, Einfligen von Kapazitatspuffern.
Beschranken oder Eliminieren von Multitasking.
Planen von Vorgangen ohne Vorganger mit moglichst spatem Anfangstermin.
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Unterstiitzung des schnellstmdglichen Abschlusses von Vorgangen. Hervorhebung
der Bedeutung von Startzeiten und des aggressiven Abschlusses von Vorgangen
anstelle des Falligkeitsdatums.

10.  Pufferverwaltung, um vorbeugende und korrigierende MaBnahmen zu unterstiitzen.

Mehrprojektumgebung

Obwohl CCPM-Konzepte oft flir einzelne Projekte genutzt werden, gewinnen sie in
Mehrprojektumgebungen an zusatzlicher Bedeutung. Die am starksten ausgelastete, an
mehreren Projekten beteiligte Ressource, auch Engpassressource genannt, beeinflusst das
Fertigstellungsdatum insgesamt oder den Zeitplan der einzelnen Projekte, da der Fortschritt
dieser Projekte vom Tempo der Engpassressource abhangt.

Daher ergeben sich die kritische Kette und die in diese miindenden Wege mdglicherweise aus
Ressourcenabhangigkeiten auBerhalb eines bestimmten Projekts. Transparenz im Hinblick auf
Ressourcenkonflikte in anderen Projekten ist notwendig, um sich ein Bild von der gesamten
Projektmanagementumgebung eines Unternehmens zu machen.
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Fazit

Wenn Ihr Unternehmen stark vernetzt ist, eine groBe Anzahl von Projekten umsetzt, bei denen
wenige kritische Ressourcen oder eine Engpassressource bendétigt werden, und in den meisten
Fallen die Zeit die wichtigste SteuergroBe des magischen Dreiecks darstellt, kann CCPM eine
sinnvolle Erganzung Ihres Projektmanagement-Toolkits darstellen. Jedes Unternehmen sollte
unabhangig von seiner GroBe und seinen Projektmanagementanforderungen die schrittweise
Integration der verschiedenen anwendbaren CCPM-Grundsatze in seine vorhandene
Projektmanagementmethode in Erwagung ziehen.

CCPM ist mdglicherweise der wichtigste neue Projektzeitplanungsansatz der vergangenen 30
Jahre und ermdglicht es, den standig wachsenden Zeitdruck besser zu meistern, dem sich alle
Projektmanager bei der Planung gegenilibersehen. Des Weiteren untersttitzt es Unternehmen
bei der Aufrechterhaltung der Qualitat und Produktivitdt. CCPM hat sich als effektive Methode
zum Schutz vor Verzdgerungen erwiesen, wie sie in jedem Projekt auftreten.

Greta Blash, MA, PMP und leitende Ausbilderin am International Institute for
Learning, verfligt Gber umfangreiche Erfahrungen auf den Gebieten
Projektmanagement, Softwareproduktmanagement und
Informationssystemimplementierung mit dem Schwerpunkt auf
Systemimplementierungen und -konvertierungen,
Kundenbeziehungsmanagement, Data-Warehouse-, Businessintelligenz- und
Datenverwaltung. Blash entwickelt maBgeschneiderte Lebenszyklusmethoden und
Schulungskurse zu den Themen Projektmanagement, Anforderungsanalysen und
Datenverwaltung und halt regelmaBig Vortrage darliber auf Konferenzen weltweit.
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