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Projects that Flow

Zuverlassigkeit und Agilitat
sichern den Erfolg

| Uwe Techt

Die Realitatist oft erschreckend: Projekte liberschreiten Termine und Kosten
oder liefern nur eine eingeschrankte Qualitat. Wirtschaftliche Schaden sind
die Folge, diesowohlaufdasLaboralsauch aufdie belieferten Zahnarzte und
damit nicht zuletzt auf den Patienten negative Auswirkungen haben. Doch
die Schwierigkeiten sind oft hausgemacht: Etablierte Kennzahlen und Ma-
nagementmethoden erzeugen Handlungs- und Entscheidungskonflikte, die
Projekte ausbremsen. Ein radikal neues Vorgehen ist erforderlich: Eine ein-
fache engpassorientierte Steuerung, eindeutige und robuste Prioritdten,
Unternehmens- statt Bereichsoptimierung und ein Fokus auf Geschwindig-

keit sorgen dafiir, dass Projekte tatsachlich flieBen.

uch viele Zahntechniker leiden
Adarunter, dass Projekte im La-
borschonimPlanzulangedau-

ern und zu teuer sind und sie kaum ein

Projekt rechtzeitig, im Kostenrahmen

undbeivollerErfiillung derSpezifikatio-

nenabschlieBen kdnnen. Diese Tatsache

hat tiefgreifende Konsequenzen fiir das

Labor und seine Partner:

- Die betroffene Zahnarztpraxis tragt
einenwirtschaftlichen Schadendavon

- Patienten sind unzufrieden

- Lieferanten geraten unter Druck

- Labormitarbeiter stehen unter Stress

- Zahlungen gehen spater ein

- Rendite und Liquiditat leiden

Wenn Labore zuverldssig

sein wollen ...

Ein Grund fiir Verzégerungen, Verspa-
tungen und lange Laufzeiten ist die so-
genannte Variabilitat: Wie lange die
Erledigung einer Aufgabe tatsachlich
dauert und wie aufwendig sie sein wird,
aber auch ob und ggf. wie viele Ande-

rungswiinsche der Zahnarzt/Patient ha-
benwird und welche Auswirkungen dar-
aus auf das Projekt entstehen, konnen
Labore schwer einschatzen. Und auch
die beste Planung im Vorfeld schiitzt
nicht davor, dass etwas tibersehen wird.
Die weitaus gréBere Ursache fiir Unzu-
verlassigkeit ist jedoch die Art und
Weise, wie Labore versuchen, Zuverlas-
sigkeit zu bewirken.

1. Projekte kampfen um Ressourcen
Projekte sollen im Labor schnell und zu-
verladssig abgearbeitet werden. Da sich
aber jeder Zahntechniker nurfiirsein ei-
genes Projekt, nichtaber fiir die Projekte
seinerKollegen odergarfiirdas Gesamt-
ergebnis des Labors verantwortlich
fuihlt, lauft bald ein Konkurrenzkampf
um Mitarbeiter und andere knappe
Ressourcen. Laborleiter werden in der
Folge zu einer dlinnen Ressourcenver-
teilung und zu schadlichem Multitas-
king gezwungen, wodurch sich Projekt-
laufzeiten oft vervielfachen.

2. Parkinson's Law

Labormitarbeiter, die danach beurteilt
werden, ob sie mit der geplanten Zeit
auskommen, planen individuelle Si-
cherheiten ein, um zuverldssig sein zu
kdnnen. Diese werden wahrend der
Projektrealisierung verbraucht, damit
zukiinftige Zeitschatzungen nicht ge-
kiirzt werden. Dieser Effekt ist unter
dem Namen ,Parkinson's Law" be-
kannt: ,Arbeit dehnt sich so weit aus,
dass sie die dafiir zur Verfiigung ste-
hende Zeit ausfiillt." Die Wirkungen:
Verfriihungen entstehen nichtund Ver-
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Durchlaufzeit

steigt

WIP (Work in
Process) steigt —
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spatungen konnen nur schwer wieder
eingeholt werden.

Die Ausgangslage im
Multiprojekt-Business

Dentallabore haben Mechanismen und
Regeln entwickelt, die dazu dienen sol-
len, unternehmerische Ziele trotz Unsi-
cherheit zu erreichen. Viele dieser Me-
chanismen und Regeln entstammen
dem Paradigma der lokalen Optimie-
rung:,Die Optimierung von Teilen fiihrt
automatisch zur Optimierung des Gan-
zen." Diesfiihrt jedoch dazu, dass Berei-
che und Funktionen widerspriichliche
bzw. konkurrierende Zielsetzungen ver-
folgen miissen. Daraus entstehen sub-
optimale Leistungen und eine unbefrie-
digende Laborkultur.

erforderlich, ohne die kein Projekt auch nur

anndhernd zuverldssig sein kann."

~Im Projektgeschaft sind Sicherheiten

Verspatungen

l—° nehmen zu

Start

o——— ASAP

Neue Wege im
Multiprojekt-Business
JederZahntechniker weil3, dass es mog-
lich ist, ein einzelnes Projekt in einem
Bruchteil der liblichen Zeit zu verwirk-
lichen. Dazu muss man nur dem Projekt
wihrend seiner gesamten Laufzeit die
hdchste Prioritdt geben und dafiir sor-
gen, dass jeder alles andere stehen und
liegen ldsst sowie das Projekt A einen
Bedarf nach Ressourcen, Unterstiit-
zungoder Entscheidung hat. Sowird er-
reicht, dass jeder Vorgang in der kiir-
zestmdglichen Zeitabgeschlossen wird.
Das Problem ist allerdings: Die eindeu-
tige Bevorzugung von Projekt A geht
zulasten aller anderen aktiven Projekte.
Diese werden noch spater fertig. Den-
noch wird immer wieder zu dieser Vor-

gehensweise gegriffen; nach kurzer
Zeit tauchen dann weitere A-Projekte
auf - womit man wieder in der Aus-
gangssituation gelandet ist. Die Her-
ausforderung in der Steuerung einer
Multiprojekt-Organisation bestehtalso
darin, moglichst jedem Projekt die Be-
dingungen von Projekt A zu verschaf-
fen; und zwar ohne dafiir zusatzliche
Ressourcen zu bendtigen oder in ande-
rer Weise die Kosten hochzutreiben.
Wie ist das moglich?

1. Arbeitslast reduzieren

Diinne Ressourcenverteilung, schadli-
ches Multitasking, Desynchronisation
und Defokussierung entstehen da-
durch, dass die aktiven Projekte sich
gegenseitig in die Quere kommen. Das
ist der Fall, wenn die Arbeitslast (Work
in Process, WIP) zu hoch ist: Es sind
mehr Projekte aktiv, als das Labor ver-
kraften kann, ohne dass sich die Pro-
jekte gegenseitig behindern. Um signi-
fikant besser zu werden, reduziert das
Labor den Work in Process auf ein sinn-
volles Niveau und sorgt anschlieBend
dafiir, dass das reduzierte WIP-Niveau
aufrechterhalten bleibt. Daher wird zu-
nachst ein Teil der Projekte eingefroren,
wasdie Abarbeitung dernichteingefro-
renen Projekte beschleunigt. Die einge-
frorenen Projekte werden dann schritt-
weise und kontrolliert wieder ,aufge-
taut" AnschlieBend werden die neuen
Projekte so gestartet, dass der Work in
Process nicht wieder ,hochschwappt"
Dazuwerdendie Projekte in der Reihen-
folge ihrer strategischen Prioritdt am



Engpass des Labors gestaffelt. Erhoht
sich die Performance, werden alle -
auch die voriibergehend eingefrore-
nen - Projekte friiher fertig.

2. Staffellaufer-Prinzip und
explizite Sicherheiten

Im Projektgeschdft sind Sicherheiten
erforderlich, ohne die kein Projekt auch
nur anndhernd zuverldssig sein kann.
Werden Mitarbeiter nach individueller
Termineinhaltung beurteilt, planen sie
erheblicheindividuelle Sicherheiten ein
und verbrauchen diese. So arbeiten
Mitarbeiter scheinbar zuverlassig; die
Projekte sind jedoch schon im Plan |an-
ger als notig und dennoch unzuverlas-
sig. Um signifikant besser zu werden,
implementiert das Labor eine Arbeits-
weise, in der die schnellstmdgliche Ab-
arbeitung jeder begonnenen Aufgabe
im Vordergrund steht.

Zu diesem Zweck

- vermittelt der Laborchef den Mitar-
beitern glaubwiirdig, dass sie nicht
mehr nach individueller Terminein-
haltung beurteilt werden,

- plant das Labor die Projektvorgdnge
ohne individuelle Sicherheiten und
weist stattdessen gebiindelte expli-
zite Sicherheiten fiirjedes Projekt aus.

3. Synchrone operative Prioritaten

Im Projektgeschaft kommt es oftmals
anders als geplant. Um signifikant bes-
ser zu werden, stellt das Labor (durch
ein geeignetes System) allen Funktio-
nen eindeutige, robuste und synchroni-
sierte operative Prioritdten zur Verfi-

gung.
Diese bewirken, dass ...

... Flihrungskrafte im Labor Projektvor-
gangeinderfiirdasLaborrichtigen Rei-
henfolge starten, die beteiligten Mitar-
beiter optimal mit Ressourcen ausstat-
ten und Stérungen vermeiden, weil sich
dies nachteilig fiir sie selbst auswirkt.

... Laborinhaber sich aus der Projekt-
realisierung heraushalten und nur dort
intervenieren, wo ihre Unterstiitzung
einen erheblich beschleunigenden Bei-
trag leisten kann.Konkurrieren mehrere
Projekte um ihre Aufmerksamkeit, wis-
sen sie, welches Projekt zuerst versorgt

wird und welche anderen Projekte war-
ten missen.

Umfangreiche Erfahrungen belegen,
dass durch diese Vorgehensweise
diinne  Ressourcenverteilung  und
schédliches Multitasking weitestge-
hend verschwinden. Reibungsverluste
nehmen drastisch ab, wéhrend ein
Klima der produktiven Zusammenarbeit
entsteht. Der Bedarf fiir operative Prio-
ritdtsabstimmungen entfallt, was die
Besprechungszeiten erheblich redu-
ziert. Mitdenselben Ressourcen kénnen
signifikant mehr Projekte fertiggestellt
werden. Projekte konnen flieBen, wenn
Zahntechniker lernen, in manchen
Bereichen neu zu denken und den Mut
haben, im Labor gemeinsam neue Wege
zu gehen.
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