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Zuverlassigkeit und Agilitat sichern den Erfolg

Projektmanagement leicht gemacht: Fiir eine optimale Projektkoordination sind effiziente Planung,
Flexibilitiat und ein ausgewogenes Personalmanagement entscheidend.

Die Realitétist oft erschreckend:
Projekte iiberschreiten Termine
und Kosten oder liefern nur eine
eingeschréankte Qualitdt. Wirt-
schaftliche Schédden sind die
Folge, die sowohl auf das Labor
als auch auf die belieferten
Zahnirzte und damit nicht zu-
letzt auf den Patienten negative
Auswirkungen haben. Doch die
Schwierigkeiten sind oft haus-
gemacht: Etablierte Kennzahlen
und Managementmethoden er-
zeugen Handlungs- und Ent-
scheidungskonflikte, die Pro-
jekte ausbremsen. Ein radikal
neues Vorgehen ist erforderlich:
Eine einfache engpassorien-
tierte Steuerung, eindeutige und
robuste Prioritdaten, Unterneh-
mens- statt Bereichsoptimierung
und ein Fokus auf Geschwindig-
keit sorgen dafiir, dass Projekte
tatséchlich flieBen.

Auch viele Zahntechniker
leiden darunter, dass Pro-
jekte im Labor schon im
Plan zu lange dauern

und zu teuer sind
und sie kaum ein
Projekt rechtzeitig, im
Kostenrahmen und
bei voller Erfiil-
lung der Spezifi-
kationen abschlie-
Ben konnen. Diese
Tatsache hat tiefgrei-
fende Konsequenzen fiir
das Labor und seine Part-
ner:
¢ Die betroffene Zahnarzt-
praxis trdgt einen wirt-
schaftlichen Schaden davon
¢ Patienten sind unzufrieden
e Lieferanten geraten unter
Druck
e Labormitarbeiter stehen unter
Stress
e Zahlungen gehen spéter ein
¢ Rendite und Liquiditét leiden

Wenn Labore
zuverléssig sein wollen ...

Ein Grund fiir Verzogerungen,
Verspiatungen und lange Lauf-

zeiten ist die sogenannte Varia-
bilitat: Wie lange die Erledigung
einer Aufgabetatsdchlich dauert
und wie aufwendig sie sein wird,
aber auch ob und ggf. wie viele
Anderungswiinsche der Zahn-
arzt/Patient haben wird und
welche Auswirkungen daraus
auf das Projekt entstehen, kon-
nen Labore schwer einschéitzen.
Und auch die beste Planung
im Vorfeld schiitzt nicht davor,
dass etwas iibersehen wird. Die
weitaus groBere Ursache fiir
Unzuverléssigkeit ist jedoch die
Art und Weise, wie Labore ver-
suchen, Zuverldssigkeit zu be-
wirken.

1. Projekte kdmpfen
um Ressourcen

Projekte sollen im Labor schnell
und zuverldssig abgearbeitet
werden.Dasich aberjeder Zahn-
techniker nur fiir sein eigenes
Projekt, nicht aber fiir die Pro-

jekte seiner Kollegen oder
gar fiir das Gesamtergebnis
des Labors verantwortlich
fiihlt, lauft bald ein Kon-
kurrenzkampf um Mitar-
beiter und andere knappe
Ressourcen. Laborleiter
werden in der Folge zu einer
diinnen Ressourcenvertei-
lung und zu schédlichem
Multitasking gezwungen,
wodurch sich Projektlauf-
zeiten oft vervielfachen.

2.Parkinson’s Law

Labormitarbeiter, die da-
nach beurteilt werden, ob sie
mit der geplanten Zeit auskom-
men, planen individuelle Sicher-
heiten ein, um zuverléssig sein
zu konnen. Diese werden wéh-
rend der Projektrealisierung
verbraucht, damit zukiinftige
Zeitschitzungen nicht gekiirzt
werden. Dieser Effekt ist unter
dem Namen ,Parkinson’s Law*
bekannt: ,Arbeit dehnt sich so
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weit aus, dass sie die dafiir zur
Verfiigung stehende Zeit aus-
fillt.“ Die Wirkungen: Verfrii-
hungen entstehen nicht und Ver-
spatungen kénnen nur schwer
wieder eingeholt werden.

Die Ausgangslage im
Multiprojekt-Business

Dentallabore haben Mechanis-
men und Regeln entwickelt, die
dazudienensollen,unternehme-

rische Ziele trotz Unsicherheit
zuerreichen.Viele dieser Mecha-
nismen und Regeln entstammen
dem Paradigma der lokalen Op-
timierung: ,Die Optimierung
vonTeilen fithrt automatisch zur
Optimierung des Ganzen.“ Dies
fithrt jedoch dazu, dass Bereiche
und Funktionen widerspriich-
liche bzw. konkurrierende Ziel-
setzungen verfolgen miissen.
Daraus entstehen suboptimale
Leistungen und eine unbefriedi-
gende Laborkultur.

Neue Wege im
Multiprojekt-Business

Jeder Zahntechniker weil3, dass
es moglich ist, ein einzelnes Pro-
jekt in einem Bruchteil der iib-
lichen Zeit zu verwirklichen.
Dazu muss man nur dem Projekt
wéhrend seiner gesamten Lauf-
zeit die hochste Prioritdt geben
und dafiir sorgen, dass jeder
alles andere stehen und liegen
lasst sowie das Projekt A einen

Bedarf nach Ressourcen, Unter-
stiitzung oder Entscheidung
hat. So wird erreicht, dass jeder
Vorgang in der Kkiirzestmog-
lichen Zeit abgeschlossen wird.
Das Problem ist allerdings: Die
eindeutige Bevorzugung von
Projekt A geht zulasten aller an-
deren aktiven Projekte. Diese
werden noch spéter fertig. Den-
noch wird immer wieder zu die-
ser Vorgehensweise gegriffen;
nach kurzer Zeit tauchen dann

Durchlaufzeit
steigt

WIP (Work in
Process) steigt o

weitere A-Projekte auf — womit
man wieder in der Ausgangs-
situation gelandet ist. Die Her-
ausforderung in der Steuerung
einer Multiprojekt-Organisation
besteht also darin, moglichst je-
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dem Projekt die Bedingungen
von Projekt A zu verschaffen;
und zwar ohne dafiir zuséatzliche
Ressourcen zu bendtigen oder
in anderer Weise die Kosten
hochzutreiben. Wie ist das mog-
lich?

1. Arbeitslast reduzieren

Diinne Ressourcenverteilung,
schédliches Multitasking, Desyn-

Verspatungen

l—o nehmen zu

Start
o————o ASAP

chronisation und Defokussie-
rung entstehen dadurch, dass
die aktiven Projekte sich gegen-
seitig 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 verkraften kann,
ohne dass sich die Projekte
gegenseitig behindern.

Um signifikant besser zu wer-
den, reduziert das Labor den
Work in Process auf ein sinnvol-
les Niveau und sorgt anschlie-
Bend dafiir, dass das reduzierte
WIP-Niveau aufrechterhalten
bleibt. Daher wird zunéchst ein
Teil der Projekte eingefroren, was
die Abarbeitung der nicht ein-
gefrorenen Projekte beschleu-
nigt.

Die eingefrorenen Projekte wer-
den dann schrittweise und kon-
trolliert wieder ,aufgetaut®. An-
schlieBend werden die neuen
Projekte so gestartet, dass der
Work in Process nicht wieder
,hochschwappt®“. Dazu werden
die Projekte in der Reihenfolge
ihrer strategischen Prioritidt am
Engpass des Labors gestaffelt.
Erhoht sich die Performance,
werden alle — auch die voriiber-
gehend eingefrorenen -Projekte
frither fertig.

2. Staffelldufer-Prinzip und
explizite Sicherheiten

Im Projektgeschift sind Sicher-
heiten erforderlich, ohne die
kein Projekt auch nur anné-
hernd zuverlédssig sein kann.
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Werden Mitarbeiter nach indi-
vidueller Termineinhaltung be-
urteilt, planen sie erhebliche
individuelle Sicherheiten ein
und verbrauchen diese. So arbei-
ten Mitarbeiter scheinbar zu-
verldssig; die Projekte sind je-
doch schon im Plan ldnger als
noétig und dennoch unzuverlés-
sig. Um signifikant besser zu
werden, implementiert das La-
bor eine Arbeitsweise, in der die
schnellstmoégliche Abarbeitung

PROJECT
THAT FLO

Mehr Projekte in kilrzerer Zeit

Mehr Projekte in kiirzerer Zeit

Uwe Techt
39,95€
ISBN 978-3-8442-8327-3

jeder begonnenen Aufgabe im
Vordergrund steht.

Zu diesem Zweck

e vermittelt der Laborchef den
Mitarbeitern glaubwiirdig, dass
sie nicht mehr nach individu-
eller Termineinhaltung beur-
teilt werden,

eplant das Labor die Projekt-
vorgdnge ohne individuelle
Sicherheiten und weist statt-
dessen gebilindelte explizite
Sicherheiten fiir jedes Projekt
aus.

3. Synchrone operative
Prioritdten

Im Projektgeschift kommt es
oftmals anders als geplant. Um
signifikant besser zu werden,
stellt das Labor (durch ein geeig-
netes System) allen Funktionen
eindeutige, robuste und syn-
chronisierte operative Priorité-
ten zurVerfiigung.

Diese bewirken, dass ...

. Fihrungskréifte im Labor
Projektvorginge in der fiir das
Labor richtigen Reihenfolge
starten, die beteiligten Mitarbei-
ter optimal mit Ressourcen aus-
statten und Storungen vermei-
den, weil sich dies nachteilig fiir
sie selbst auswirkt.

Infos zum Autor
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... Laborinhaber sich aus der
Projektrealisierung heraushal-
ten und nur dort intervenieren,
wo ihre Unterstiitzung einen er-
heblich beschleunigenden Bei-
trag leisten kann. Konkurrieren
mehrere Projekte um ihre Auf-
merksamkeit, wissen sie, wel-
ches Projekt zuerst versorgt
wird und welche anderen Pro-
jekte warten miissen.

Umfangreiche Erfahrungen be-
legen, dass durch diese Vorge-
hensweise diinne Ressourcenver-

teilung und schédliches Multitas-
king weitestgehend verschwin-
den. Reibungsverluste nehmen
drastisch ab, wahrend ein Klima
der produktiven Zusammenar-
beit entsteht. Der Bedarf fiir ope-
rative Prioritdtsabstimmungen
entféllt, was die Besprechungs-
zeiten erheblich reduziert. Mit
denselben Ressourcen koénnen
signifikant mehr Projekte fer-
tiggestellt werden. Projekte kon-
nen flieBen, wenn Zahntech-
niker lernen, in manchen Berei-

chenneuzudenkenund den Mut
haben, im Labor gemeinsam
neue Wege zu gehen.
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