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Systemisch-evolutionidres Projektmanagement

Aus Hinz, Olaf & Poczynek, Jan. Wider die zunehmende Verdosung des Projektmanage-
ments, in Organisationsentwicklung 1/2011: “«So bekommen Sie Ihre Projekte in den Griffl»
— diesen und &hnliche Etikettenschwindel findet man seit tiber 15 Jahren im Beratungsmarkt
des Projektmanagements — kiihne Versprechungen. Millionen Euro wurden in Projektmana-
gerausbildungen, Tools und Methoden investiert. Bei tieferen Analysen bleibt aber noch im-
mer die Frage offen: Wie kdnnen Unternehmen neuartige, komplexe Problemstellungen er-
folgreich 16sen? Streng nach Modell geftihrte Projekte sind wie in die Dose gepresstes
Fleisch: in Form gebracht, in Struktur gepresst und jeder eigenen Form beraubt. Die wenigs-
ten wirden von einem absolvierten Kochkurs auf hohe Kochkdnste schliel}en oder jemanden,
der ein glanzendes Set an Topfen, Pfannen und scharfen Messern bereit halt, gleich fiir einen
Spitzenkoch halten. Doch bei Projektmanagern werden analoge Schlussfolgerungen leider
allzu oft getroffen*

Mit zunehmender Komplexitat nimmt der Anteil derjenigen Projekte zu, die scheitern oder
zumindest ihre terminlichen und monetéren Ziele weit verfehlen. Es werden neue Ansétze des
Projektmanagements benétigt, die mit dem Unvorhersehbaren umgehen kénnen.

Trend im PM: Weg von Methodismus und starrer Planung. Agiles und Adaptives PM vor al-
lem in der Entwicklung. Versuche, auch andere Projektarten auf diese Weise durchzufihren.

o Agile Werte
= Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.
= Funktionierende Programme sind wichtiger als ausfuihrliche Dokumentation.

= Die stetige Abstimmung mit dem Kunden ist wichtiger als die urspringliche
Leistungsbeschreibung in Vertragen.

= Der Mut und die Offenheit fiir Anderungen stehen tiber dem Befolgen eines
festgelegten Plans.

o Abbau der Birokratisierung und durch die stérkere Beruicksichtigung der menschli-
chen Aspekte

o Je mehr Du nach Plan arbeitest, um so mehr bekommst Du das, was Du geplant
hast, aber nicht das, was Du brauchst

,,Der systemisch-evolutiondre Ansatz bedient sich einer Vielzahl an wissenschaftlichen
Theorien und Denkweisen, die im Hinblick auf den vorgehend beschriebenen Wandel in der
Projektarbeit auch fiir das Projektmanagement ernstzunehmende Alternativen und Potentiale
bereitstellen.... Jedes Individuum [entwickelt] aufgrund seiner kognitiven Fé&higkeiten eine
eigene Wirklichkeitsvorstellung. In Bezug auf Projekte, an denen meist Personen aus unter-
schiedlichen Professionen und Unternehmungen involviert sind, treffen folglich viele hetero-
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gene und divergierende mentale Modelle aufeinander und tben einen nicht zu unterschétzen-
den Einfluss auf das Projektgeschehen aus. Besonders bei komplexen Projekten lauft die
durch Ausbildung und Erfahrungen gepragte individuelle Sichtweise der Mitwirkenden auf
die Projektwelt demnach Gefahr, bedeutsame Aspekte des Projektinhalts aulRer Acht zu las-
sen” (aus Koch, Neue Ansétze und Entwicklungen im PM; 2007)

Im systemisch-evolutiondre Projektmanagement geht es also um Dinge, wie

inkrementelles VVorgehen

intuitives Herantasten

Unsicherheit zulassen

Bereitschaft, jederzeit neue Tasks in den Plan aufzunehmen
Standig den Projektverlauf auf friihe und schwache Signale scannen
Neue Erkenntnisse in das Projekt aufnehmen

Beziehungsnetzwerk aufbauen

Fern- und Nebenwirkungen der Entscheidungen erkennen
Mdogliche Wahrnehmungsverzerrungen erkennen

O O O O 0O O O O O

Beispiele schwacher Signale (aus Sigrid Hauerts Blog ,,Projektgeschichten®,
http://bit.ly/dXu4Ut):

Als Projektleiter steht mein Telefon normalerweise selten still. Doch in letzter Zeit ist
es kontinuierlich ruhiger geworden, obwohl die Probleme im Projekt nicht kleiner ge-
worden sind.

Die Kaffeekiiche ist normalerweise der Ort von Austausch von Klatsch und Tratsch.
Nutzliches in Bezug auf das Projektumfeld erfahrt man eigentlich auch immer. Doch
in letzter Zeit scheint dort nichts mehr los zu sein.

Es gibt Gruppen, die meistens gemeinsam in die Kantine gehen. Doch die Zusammen-
setzung ist nicht so fest - die Gruppen bilden sich in lockerer Formation. Bisher. Doch
in letzter Zeit scheint es hier so etwas wie eine Lagerbildung zu geben.

Als Teilprojektleiter oder Projektleiter weil3 ich, wer die Schlusselfiguren fur die Be-
wertung meiner Projektergebnisse sind. Auf einmal sind diese Kollegen fir mich au-
Rerhalb offizieller Meetings nicht mehr greifbar.

Auf einmal gibt es fiir jedes Gesprach im Projekt ein Protokoll oder mindestens eine
"Gesprachsnotiz", die gerne mit einem umfangreichen Verteiler per e-Mail versandt
wird.

Die Gummibarchen-Schale im PM-Office ist leer und wird auch von niemandem mehr
aufgefillt.

VVon Meetings, die fiir mich wichtig gewesen waren, erfahre ich erste hinterher.
Merkwaurdigerweise stehe ich auch nicht auf dem Protokoll-Verteiler. Da ist es schon
fast zu spét und der Vulkanausbruch steht kurz bevor....
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Das Lerntagebuch

Ein hilfreiches Instrument des systemischen Projektmanagements ist das Lern-Tagebuch. Ein
Lern—Tagebuch ist in Lessons Lerned von Projekten unerldsslich. Es sollen Erfahrungen, Fra-
gen, Aha-Einsichten, Ideen, Gedanken festgehalten werden und zum Bewusstmachen von
mentalen Modellen, Entscheidungsfallen und Konsequenzen dienen.

Datum/Zeit

Was hatte passieren sollen:

Task/Thema | Was wirklich passiert ist:

Erfahrungen | Welche Abweichungen es warum gegeben hat:

Was ich gemacht habe:

Was ich erlebt/gesehen/gehort habe:

Was ich gedacht habe:

Wie ich mich verhalten habe:

Einsichten Neu fiir mich war, dass

Ich muss/will/sollte einsehen, dass

Folgendes war fiir mich eine Aha-Erkenntnis:

Gedanken, Das hat mich auf folgende Gedanken und Ideen gebracht:
Ideen

Lehre Ich habe festgestellt, dass

Ich bin zum Schluss gekommen, dass

Was ich mir aneighen mochte ist,

Eindruck,
Gefiihle
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Hinweis auf Dokumente

Folgende Dokumente sind als Ergédnzung und zur Klarung des Stoffes nutzlich, der in diesem
Skript behandelt ist. Dem Inhalt des Skripts kann jedoch auch ohne die Lekttire der Dokumen-
te gefolgt werden.

1. Planung und Controlling als erfolgskritische Faktoren. 2008, 42 S.
Eine knappe Zusammenfassung des klassischen Projektmanagements
http://www.grin.com/e-book/154648/projektmanagement
12,99 Euro
Fallstudie_2_When_bad_things_happen. http://bit.ly/gOqge5
Fallstudie_3_AVAM. http://bit.ly/gaU3fy
. Fallstudie_4_IT_Muigration.
http://www.anchor.ch/Fallstudie_4 _IT_Migration.pdf

5. Koch: Neue Ansatze und Entwicklungen im PM. 2007, 121 S.

Guter Uberblick Gber einige neuere Ansétze im Projektmanagement und ihre

Abgrenzung zum klassischen PM.

http://bit.ly/9HMNcw

~ow N

Der Inhalt der folgenden Dokumente gehort zum Basiswissen systemischen Projektmanage-
ments:

6. DeMeyer, Loch, Pich: Managing Project Uncertainty — From Variation to
Chaos. 2002
Klassifiziert Unvorhergesehenes in Projekten und macht Handlungsanweisun-
gen flr verschiedene Stufen von Unvohergesehenem
http://bit.ly/hls4z]

7. Lancy: Development Inefficiencies - Managing The "Rework Cycle" In
Complex Projects. 2000
Der ,,Rework Cycle* — das mehrmalige Durchlaufen von Arbeitszyklen — ist
das bestuntersuchte Phdnomen im Management von Entwicklungsprojekten
http://bit.ly/fqgfODC

8. Braun: The System Archetypes. 2002
Das systemische VVorgehensmodell bedient sich weitgehend der Senge Arche-
typen. Wir beziehen uns hier auf die Zusammenfassung der Senge Archetypen
nach William Braun.
http://bit.ly/i7sHOk

9. Strohschneider: Ja mach® nur einen Plan. 2001
Drei Fallstudien von Entdeckungsprojekten auf der Antarktis tber den Einfluss
der Kompetenzmotivation beim Planen
http://bit.ly/fgMZbO
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Zu den Fallstudien: Fallstudie 4 ist der zusammenfasende Bericht eines live Projekts, wie ich
es in der Rolle des Gibergeordneten Programmmanager erlebt habe. Sie kdnnen die Fallstudie
als Ubungsstiick benutzen, um unser Vorgehen zu testen.

Fallstudie 1 ist eine (erfundene) Verkleinerung der Fallstudie 4, d.h. ich habe einiges aus der
Fallstudie 4 genommen und damit in Fallstudie 1 ein kleines Musterprojekt beschrieben. An-
hand der Fallstudie 1 werde ich Beispiele meines VVorgehens nahe bringen. Die Fallstudie 1 ist
integraler Teil dieses Skripts.

Fallstudie 2 ist die Beschreibung eines wunderschénen Migrationsprojekts aus dem Web. Sie
konnen unser VVorgehen auch anhand dieses Projekts ausprobieren.

Fallstudie 3 zeigt, wie ein anfangs kleines Projekt, ahnlich dem aus Fallstudie 1, in politisches
Rankelspiel geraten kann. Zudem zeigt Fallstudie 3, dass mit dem Projektabschluss noch lan-
ge nicht fertig ist. Oft kommen ,,Nachwehen®. Siehe auch den Streit zwischen der Stadt ZU-
rich und der Bauunternehmung Implenia wegen rostender Trager im Stadion Letzigrund.

Umgang mit dem Unvorhersehbaren

Nach DeMeyer, Loch und Pich enthalt ein Projekt vier Dimensionen von Ungewissheit:

e Variation

e vorhersehbare Ungewissheit (sog. Risiken)
e unvorhersehbare Ungewissheit

e  Chaos*

Variation adressiert die ungewisse Abwicklungsdauer von einzelnen Projekttasks. Das ist die
Domane des klassischen Projektmanagement: Planungen der Tasks mit Pufferzeiten, Netzpla-
ne, Gantt-Diagramme, kritischer Pfad, Meilensteine.

Der Projektmanager ist hier hauptsachlich Termintiberwacher und Troubleshooter. Er kom-
muniziert erwartete Produktivitat und Termine. Da Puffer oft nicht akzeptiert werden, muss
er mit den wichtigsten Stakeholders einen Flexibilitdtsrahmen vereinbaren.

Vorhersehbare Ungewissheit sind herkdmmliche Risiken. Man kennt sie, weiss aber nicht
ob, wann und in welchem Ausmass sie eintreffen. Der Projektmanager muss die Risiken iden-
tifizieren, voraussehen und fur den Fall des Eintritts Linderungsmassnahmen vorbereitet ha-
ben. Er muss auch versuchen, Schadenfalle und Bedrohungen abzuwenden.

Die Aufgabe des Projektmanagers ist hier in erster Linie, das Erreichte zu festigen und zu
schitzen. Tools sind Risikolisten und Entscheidungsb&dume. Der Projektmanager muss lau-
fend den Horizont nach Veranderungen und auftauchenden Hindernissen scannen. Die gefun-
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denen Risiken teilt er den wichtigsten Stakeholders mit und motiviert sie, anstehende Proble-
me zu l6sen. Vorsicht vor iibermdssigem Vertrauen (,,Alles-ist-machbar-Wahn*)!

Unvorhergesehene Ungewissheit besteht entweder aus Risiken, die man im klassischen Ri-
sikomanagement nicht beachtet hat oder aus Inzidenzen, die grundsatzlich nicht vorhersehbar
waren (Erdbeben in San Franzisco vorhersehbar, nicht sein Eintretenszeitpunkt = Risiko. Die
Entscheidung des wichtigsten Projektmitarbeiters, den Zeugen Jehovas beizutreten und sich
full time in ihren Dienst zu stellen, ist eine unvorhersehbare Ungewissheit).

Der Projektmanager ist Dirigent, Botschafter und Netzwerker. Er passt Ziele und Methoden
laufend an neue Bedingungen an und mobilisiert im Netzwerk neue Partner, die ihm helfen,
auftauchende Probleme zu I3sen und passen. Planung geschieht inkrementell. Der Projektma-
nager richtet seine Achtsamkeit auf schwache Signale. Er kommuniziert seine Wahrnehmung
uber alle verfugbaren Kandle und unterhalt flexible und vielféltige Beziehungen im Netzwerk.

Bei Chaos muss das Projekt laufend neu definiert werden. Der Projektleiter ist Enterpreneur
und Wissensmanager. Keine Voraussage zum Projektverlauf Giber die nachsten Tage mdglich.
Nur ausserst kurzfristige und inkrementelle Planung moglich. Intensive Kommunikation mit
allen Stakeholders notwendig.
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Characterizing Uncertainty in Projects

TYPE OF UUNCERTAINTY

PROJIECT
MANAGER'S ROLE

MANAGING TASKS

MANAGING RELATIONSHIPS

VARIATION
Aow Chart Troubleshooter and Aanning Flanning
Mhearfluwof coordinated tasks (cirdes) represents the critical path expeditor *Simulate scenarics. +Identify and
E umg:leﬂm Variation in task times will cause the path to Managers mustplan sinsert buffers at oo mimuni cate
sttu'qa hy. bt antl cipating that and bullding in buffers (triangles) with buffers and use strateglc polnts in expected
helps the team to complete projectwithin a predictable range. disd plined execution. critical path. performan ce
+Set control limits at ariterla,
which to take Execution
comectve action + Monitor
Execution performance
+ Maonitor deviation against critera.
e T
tar
smlﬂnﬁas_
FORESEEN LINCERTAINTY
Dedsion Tree Consolldator of Aanning Aanning
Major project risks, or “chance nodes® [cirdes), can be identifled, and project +Antid pate +InCrease awareness
contingent actions can be planned (squares), depending upon actual achievements alternatie paths to for chianges In
events and desired outcomes (is). Managers must project goal by enyironment
Deciign  DUoame identify risks, prevent using decision-tree relative to known
made 3, threats and develop techinil ques. criteria or
contingency plans. = Use risk lists, dimensi ons.
thance contingency #Share sk lists with
node )g_, pl.umhg and stakeh ol ders.
ca dechsion analysis. tion
By Execution = Inform and
«Identify mathvate
ocoumences of stakeholders to
No-go Xy foresesn risks cope withswitches
and trigger Im project
cantingencies. execit on.
UINFORESEEN UNCERTAINTY
Bvolving Dedslon Tree leﬂlliem Aanning HAanning
The project team can still formulate a declsion tree that appropriately and networker as *Builld in the ability * Mobllize new
represents the major risks and contingent actions, butit must recognize well as ambassador to add a set of new partners in the
an unforeseen chance node when It ocours and develop new contingency Managers must solve tasks to the dedsion network who can
plans midway through the project. ¥ new problems and tree. help solve new
! modify both targets +Plan Iteratively. challenges.
. et peryan seation
= 5can the horzon for = aintain flexible
Go earysigns of relationships
B unanticipated and strong
Influences. communication
%, chanmels with all
O stakehol ders.
Unforessen ¥ 'Emg;:malf
dhance node enefi
dependencies.
%
CHAOS
erative Dedslon Tres Entreprencur and PFlanning Flanning
The project team must continually create new dedsion trees based on lonowi exd ge: manager -ltmter_mthualﬁ * Build long-term
incremental leaming. Medium- and long-term contingendes are not Managers miust F‘BMHS'E‘EII relationships with
plannahle. repeatedly and approa aligned interests.
comipletely redefine ‘USE parallel + Replace codifled
the project. devel opment. contracts with
tnershi
T I:'li:ullun Far o P
Execution
gu.als an ge Z = Link closely with

of leaming: detail

wsers and leaders In

plam only to next e flhedd.
? verification, +solict directand
* Prototype rapldly. constant feedback
*Make gofno-go from markets and
declsions ruthlesshy. technology
jprovid ers.

Aus DeMeyer, Loch, Pich: Managing Project Uncertainty — From Variation to Chaos. 2002
http://bit.ly/hls4zj
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Kompetenzmotivation

In sehr turbulenten Projekten, wo alles ,,drunter und driiber geht, hat der Projektmanager oft
keine Einflussmoglichkeiten mehr und fuhlt sich machtlos. Das kann sich zuweilen sogar in
einem physischen Unwohlsein dussern. Solche Situationen zeichnen sich dadurch aus, dass
ihre Entwicklung nicht mehr prognostizierbar ist und die Anweisungen und Entscheidungen
des Projektmanagers ins Leere zielen. Er zweifelt in solchen Situationen schnell an seiner
Kompetenz und sieht oft nur noch zwei Auswegmaoglichkeiten:

1. Die Ungewissheit in der Entwicklung der Situation vermeiden oder Gewissheit fordern

2. Ineffizienz der Entscheidungen vermeiden oder Effizienz aufbauen durch Handlungen, die
Effizienz demonstrieren

Dazu hat sich unser Gehirn méchtige Strategien einfallen lassen.

Ungewissheit vermeiden: Wenn Hoffnungen enttduscht werden oder sich ein Ereigniss nicht
einstellt, auf das man gesetzt hat, dann schrankt man den Wahrnehmungsbereich ein und
nimmt nur noch wahr, was sich auch prognostizieren lasst. Konkret kann das z.B. heissen,
dass man gewisse Nachrichten gar nicht héren will oder unterzieht sie einer Bewertungsver-
zerrung. Widersprichlichen Anzeichen schenkt man gar nicht erst Beachtung. VVor allem
»Macher* sind Meister in dieser Disziplin. Das Stichwort heisst ,,iibermissiges Vertrauen®.
Menschen neigen dazu, das eigene Wissen und Kénnen zu tberbewerten.

Gewissheit suchen: Wenn sich das Wissen Uber die Realitét als unzuverlassig, nicht ausrei-
chend oder falsch herausstellt, dann kann man sich in Bereiche fliichten, die man gut kennt
und beeinflussen kann. Beispielsweise sieht man immer wieder Projektmanager, die sich einer
ubertriebenen Planung hingeben. Sie kdnnen stundenlang Gantt-Diagramme und Netzplane
zeichnen. Niemand kann ihnen einen Vorwurf machen, denn Planung gehért doch zweifellos
zu den wichtigsten Aufgaben in einem Projekt! Auch eine vertikale Flucht ist eine gern ge-
wahlte Strategie zur Gewissheitssuche. Sie kann z.B. darin bestehen, dass man sich lang und
breit Uber die Wartbarkeit des Projektgegenstands Gedanken macht, wenn das Produkt noch
nicht einmal installiert ist und die Installation gerade auf grosse Probleme gestossen ist.

Ineffizienz vermeiden: Hier sind eigentlich dieselben Strategien ndtzlich, wie zum Aufbau
von Gewissheit, namlich vornehmlich horizontale Flucht in Bereiche, die man gut kann.
Wenn ich am Abend ein schones Gantt-Diagramm vorzeigen kann, dann habe ich das Gefihl,
dann meine Arbeit effizient war und ich — zumindest im Planen — kompetent bin. Eine weitere
Strategie nennt sich ,,Frequency Gambling®. Es wird diejenige Massnahme ergriffen, die in
den bisherigen und ahnlichen Situationen am erfolgreichsten war. In neuen und unbekannten
Situationen ist diese Strategie denkbar schlecht, weil sie den Suchraum einengt und zu Me-
thodismus fuhrt. Innovation und Flexibilitat sind fur den frequency gambler meist Fremdwor-
te. Gerade aber Flexibilitat wére in einer turbulenten Situation dusserst wichtig.
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Effizienz aufbauen: Hier treffen wir wieder die Macher mit ihrem inkompetenten Flihrungs-
stil an. Aggressives Auftreten und militarisches Kommandieren soll die Effizienz der Ent-
scheidungen und Handlungen demonstrieren. Vereinfachungen und Trivialisierungen machen
es leicht, effiziente Entscheidungen zu treffen und helfen gleichzeitig, Ungewissheit zu ver-
meiden.

Die Durchfiihrung dieser Massnahmen verhindert eine Beschaftigung mit den eigentlichen
Projektbedurfnissen. Der Projektmanager leckt sich nur noch die Kompetenzwunden,
anstatt dass er sich um die anstehenden Probleme im Projekt kiimmert!

N

Schnellschuss-Entscheidungen scheinbare
("mal schnell ausprobieren") Effizienz a

unvorhergesehene
Nebenwirkungen
. \

Problemstellung Reparaturdienst

verhalten
/g }
Projektverzogerung
Nachhaltige
Lésung Achtsamkeit auf O

Wahrnehmung und
Entscheidung

Macher sind bekannt fir ihre Entscheidungsfreudigkeit. Sie verlangen Unmdgliches, ohne
sich den Konsequenzen ihrer Entscheidungen bewusst zu sein. Wenn alles machbar ist, soll
alles ausprobiert werden. Schnellschuss-Entscheidungen demonstrieren Effizienz, verhindern
aber letztendlich nachhaltige LGsungen..

Man kann das als Problemverschiebungsarchetypen darstellen (s. Gbernéchstes Kapitel). Die
scheinbare Effizienz lasst das Problem verblassen. Nebenwirkungen fiihren dazu, dass es an
allen Ecken und Enden reisst, und man uberall flicken und Feuerwehriibungen durchfiihren
muss. Das flihrt zu Verzégerungen, so dass man keine Zeit mehr fur Achtsamkeit und nach-
haltige L6sungen hat.
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Der Rework-Zyklus

In der Klassischen Sicht wird ein Bestand an unerledigten Tasks abgearbeitet, bis es nichts
mehr zu tun gibt. Damit ist das Projekt abgeschlossen. Bei vorgegebenem Endtermin muss der
Projektmanager Ressourcen und ihre Produktivitét so steuern, dass die vorhandene Arbeit vor
dem Endtermin ausgegangen ist.

Ressourcen Produktivitat
Unerledigte Tasks Abarbeiten Erledigte Tasks

Typischerweise stellt man sich die Dynamik so vor:

Zu erledigende Tasks Ressourcen Prozent erledigt

Tats&chlich aber kann sowohl die Produkte- als auch die Durchfuhrungsqualitét von 100%
abweichen und dazu fiihren, dass gewisse Arbeiten wiederholt werden missen. Diese Arbei-
ten fliessen nicht in den Bestand an erledigter Arbeit, sondern in einen neuen Bestand, der die
zu wiederholenden Arbeiten enthélt.

Produktivitat

Ressourcen Qualitat

\

Unerledigte Tasks Abarbeiten Erledigte Tasks

Fehlerhafte
Tasks

Peter Addor, ANCHOR Management Consulting AG addor@anchor.ch 12
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Man mache sich den Unterschied zwischen Produktivitat und Qualitét klar! Die fehlerhaften
Tasks fliessen nach und nach zuriick in den Bestand unerledigter Arbeit

Das fiihrt dazu, dass gegen Ende des Projekts die Arbeitsbelastung nochmals zunimmt:

Zu erledigende Tasks Ressourcen Prozent erledigt

Die meisten Qualitatsmangel bleiben allerdings lange unentdeckt und kommen nicht sofort
zur wiederholten Ausfuhrung. Der Bestand an fehlerhaften Tasks ist gewissermassen verdeckt
und kann nicht beobachtet werden. Erst nach und nach werden Qualitatsméngel entdeckt und
gelangen dann zuné&chst in einen Bestand an bekannten Fehlern, die behoben werden mussen.
Deshalb kommt es zu noch ausgepréagteren Verzdgerungen als im obigen Fall. Das Entleeren
des letzten Rests an unerledigter Arbeit flihrt zu einem kurzfristigen Einbruch des wahrge-
nommen Projektfortschritts (sog. 90%-Syndrom)

Produktivitat

Ressourcen Qualitat

L '~
PR N
> .
- \
. \
. .
.7 \

Abarbeiten . Erledigte Tasks

Unerledigte Tasks

1

L
A ’’ v

Vermeintlich ,*
erledigte Tasks

A 4

Bekannte Unentdeckte
fehlerhafte ; fehlerhafte
Tasks y Tasks
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Zu erledigende Tasks Ressourcen Prozent erledigt

Der wahrgenommene Projektfortschritt besteht aus der Menge der tatsachlich erledigten
Tasks und der Menge der unentdeckten fehlerhaften Tasks, denn diese sind ja vermeintlich
auch bereits erledigt.

100%

— tatsdchlich erledigt

vermeintlich erledigt. Das Projekt
scheint ,,ewig™ zu 90% erledigt zu sein

Das 90%-Syndrom

Es ist wesentlich, wie schnell Qualitdtsméngel entdeckt werden. Eine Untersuchung hat ge-
zeigt, dass ein Projekt, dessen Laufzeit auf 1 Jahr geplant war und die durchschnittliche Qua-
litdt bei 75% liegt, drei Jahre dauert, wenn die Entdeckungszeit 9 Monate statt deren 3 betrégt.

Einfluss der Entdeckungszeit auf die Projektlaufzeit:

Vielfaches der geplanten Laufzeit

0.1 0.3 0.5 0.7 0.9
Qualitat
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Neben der Bemuhung, Qualitdtsmangel moglichst rasch zu entdecken und auszubessern, soll-
te der Projektmanager seine Plane, VVorstellungen und Absichten immer und immer wieder
mit Nachdruck zu allen Stakeholders und mit ihrer Hilfe zu kommunizieren. Der Projektma-
nager ist Vordenker und setzt die Stakeholders auch ein, um seine Visionen und Vorstellun-
gen weiter zu tragen.

Der Projektmanager muss aber sicherstellen, dass er nichts Unrealistisches oder Widersprich-
liches kommuniziert. Man kann nicht hochste Qualitdt in minimaler Zeit ausliefern. Die Si-
cherstellung von Qualitét braucht Zeit. Wenn das Projekt beschleunigt wird, treten Qualitats-
méangel auf, die erst nach und nach entdeckt werden und vielleicht erst gegen Ende des Pro-
jekts zuschlagen.

Systemarchetypen

Ein wichtiges systemisches Instrument um Festzustellen, dass die Absichten und Entschei-
dungen nicht widersprichlich sind, sind die Systemarchetypen. Peter Senge hat sie in seinem
Buch ,,Die fiinfte Disziplin® (Schaffer-Poeschel Verlag, Marz 2011) zuerst beschrieben. Wir
halten uns an William Braun: The System Archetypes. 2002. http://bit.ly/i7sHOk. Einen
knappen Uberblick tiber die zehn Archetypen liefert auch http://bit.ly/iSNNCg.

Alle Archetypen sind aus zwei oder mehreren Loops aufgebaut, die entweder aufschaukelnd
(,,reinforcing®) oder ausgleichend (,,balancing*) sein kénnen. Ein ausgleichender Loop ent-
steht haufig, wenn ein aktueller Zustand mit einem Zielzustand verglichen wird. Typischer-
weise tritt zwischen der korrektiven Aktion und dem Einstellen des neuen Zustands eine Ver-
zdgerung ein. Das kann oft zu Oszillationen (Schwankungen) fihren. Man denke z.B. an ei-
nen Heissluftballon. Sinkt er, muss geheizt werden. Das hat zunéchst keine Auswirkung und
man heizt weiter. Pl6tzlich beginnt der Ballon zu steigen an. Stellt man die Heizung ab, steigt
der Ballon weiter. Dann l&sst man heisse Luft austreten, bis der Ballon beginnt, zu sinken.
Allerdings sinkt er zu stark, so dass man rasch heizen muss. Etc.

Aufschaukelnde Loops kdnnen aus dem Ruder laufen. Haben sie einmal begonnen, sich zu
drehen, ist es schwierig, sie zu stoppen. Der aufschaukelnde Loop ist typisch fir die Self-
fullfilling prophecy: Ich mache (zuféllig) einen Fehler — ich zweifle an mir — ich bin verunsi-
chert — ich mache wieder einen Fehler, etc. Oder: ein Vorhaben gelingt mir (zuféllig) — das
starkt mein Selbstvertrauen — ich fiihle mich stark — das ndchste VVorhaben gelingt wieder, etc.

Peter Addor, ANCHOR Management Consulting AG addor@anchor.ch 15
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Der ausgleichende Loop

aktueller Zustand gewiinschte
o Zustand
aktuelle Situation
korrektive

korrektive wahrgenommene
Intervention Licke

Intervention

Beispiel: Wassertemperatur beim Duschen:

aktuelle insch Man beachte zwei Regeln fiir Archetypen:
Wassertemperatur gewunschte
0] Wassertemperatur .
1. Alle Parameter sind reelle Zahlen

& zwischen Null und Unendlich oder
tellung d ) zwischen minus Unendlich und plus

tellung des wanhrgenommene . . . .
Warmwasserhahns gwcke Unendlich, wie die Temperatur. Sie

sind nicht bewertet oder gerichtet.

Wenn z.B. Misstrauen herrscht,
Der aufschaukelnde Loop dann ist das Vertrauen niedrig, z.B.

10 auf einer Skala von 0 bis 100.

aktueller Zustand
Bitte formulieren Sie die Parameter
also als skalierbare Grossen. Habe
ich in meinen Vorhaben laufend
u Misserfolge einzustecken, heisst der

Investition der Parameter nicht ,,Misserfolg®.

Ressourcen in die aus dem Zustand . . - Lo
Erhdhung des gewonnene Misserfolg ist lediglich niedriger
Zustandes Ressourcen Erfolg
2. Die Intervention heisst nicht ,,Ich
s drehe am Warmwasserhahn* oder
Beispiel:

,»Ich gebe noch etwas heisses Was-

Erfolg ser dazu®. Solche Reaktionen kon-
nen nicht skaliert werden. Bei ,,Stel-
lung des Wasserhahns* kann man

u denken, der Warmwasserhahn sei
mit einem Zeiger versehen, der Gber

Nachdruck.melner Zustand meines eine Skala lauft. Alternativ ware
Interventionen

Selbstbewusstseins auch die Bezeichnung ,,Anteil
\/ Heisswasser am gesamten Wasser-

ausstoss® denkbar.
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Zufriedenheit mit dem Zufriedenheit mit dem

Grad der Grad der Qualitat
Termineinhaltung
(e}
[0} (O]
Termindruck \ Qualitatsdruck

Akzeptanz der
voraussichtlichen
e Termineinhaltung relativ zur

Akzeptanz der Qua litat

Be/:bcli{!eunigungsiktior)fn: Sorgfalt, Umfang der
urlz'ltlptgen_, g erzeit, Expertise, Vollstiandigkeit
Qualitatsminderung der Untersuchungen
\ Akzeptanz der Akzeptanz der

voraussichtlichen Qualitat
Termineinhaltung

Beispiel fiir ,,Sussess to the Successful“

Intervention: Zufligen oder Ergebnis der Intervention:
Wegnehmen von Files Anzahl Files in der
(netto Zufijgerrate von Backupliste AFB

Problem: Zeit fiir einen
Backup (AFB * BZF)

Durchschnittliche
Backupzeit pro File BZF
0 A
Rentabilitat einer
Investition
Ergebnis der Intervention:
Leitungsgeschwindigkeit

Intervention:
Leitungsgeschwindigkeit erhdhen
(Investition in CHF in die

Ubertragungshardware)

.

Beispiel einer ,,Problemverschiebung*

Peter Addor, ANCHOR Management Consulting AG addor@anchor.ch

17



Systemisches Projektmanagement

Januar 2011

Archetypenbeschreibung:

No

Beschreibung

Bezeichnung

Archetypen der Zielerreichung

la

Angespornt durch den Erfolg einer Situation, versucht man sie
schrittweise noch erfolgreicher zu machen, was anfanglich ganz
gut gelingt. Dann bringen die Anstrengungen bald nichts mehr.
Man hat das Gefuhl, an Ort zu treten. Die Moglichkeiten sind
ausgeschopft, die Differenz zum ,,Plafond* wird immer kleiner

Grenzen des Wachstums
(Limits to Growth)

1b

Angespornt durch den Kredit (,,Vorschusslorbeeren®), versucht
man eine Grosse schrittweise zu verbessern. Anfanglich hat man
damit einen unglaublichen Erfolg (,,Overshoot), aber es passie-
ren ab und zu einige kleine Fehler, die den Erfolg der Anstren-
gungen bremsen, zum Stehen bringen und ins Gegenteil invertie-
ren (,,collapse®)

Grenzen des Wachtsums
(Overshoot and Collapse)

2 |Man versucht, mit Partnern zusammen etwas zu erreichen und | Gegner wider Willen
gibt sich immer wieder Miihe, um das Erreichte zu verbessern (Accidental Adversaries)
und zu halten, aber unkoordinierte Aktionen durchkreuzen die
Anstrengungen immer wieder

3 |Man versucht, die eigene Situation (beziiglich eines 6ffentlichen | Tragddie der Gemeingtern
Gutes) schrittweise zu verbessern oder zu erreichen, aber andere |(Tragedy oft he Commons)
vermiesen einem immer wieder alles

4 | Man versucht, ein Ziel schrittweise zu erreichen, aber das gelingt | Erodierende Ziele
einem trotz grosser Anstrengungen nicht, so dass man die Ziel- | (Eroding Goals)
definition immer wieder herabsetzen muss

5 |Angespornt durch den Erfolg einer Situation, versucht man sie | Wachstum und Unterinvestition
schrittweise noch erfolgreicher zu machen, was aber nicht so (Growth and Underinvestment)
recht gelingen will, weil man offenbar zu wenig Ressourcen hat.
Waéhrend des Aufbaus der fehlenden Ressourcen, verschlechtert
sich die Situation drastisch
Archetypen der Kontrolle

6 |Man versucht, ein Problem (Frage, Aufgabe) schrittweise zu Verschlimmbesserung
I6sen, was anfanglich auch Erfolg hat, aber jedes Mal, wenn man | (Fixes that Fail)
meint, das Problem gel6st zu haben, taucht ein anderes — oder
gar mehrere andere — auf.

7 |Man versucht, ein Problem mdglichst effizient zu I6sen, was sich | Problemverschiebung
aber bald als ,,Kampf gegen Windmiihlen* herausstellt; anfang- | (Shifting the burden)
lich identifizierte Handlungsalternativen riicken tberraschen-
derweise immer mehr in die Ferne

8 |Mitbewerber oder Konkurrenten geben einen Standard vor, den |Eskalation
man immer dann erreichen und tbertreffen will/muss, wenn die | (Escalation)
Konkurrenten einem eine Nasenldnge voraus sind

9 |Von zwei Handlungsalternativen zur schrittweise Verbesserung |Erfolg den Erfolgreichen
oder Erreichung einer Situation wahlt man eine und verhindert | (Success to the Successful)
damit immer mehr die Freiheit der Wahl der anderen

10 |Von zwei (sich gegenseitig negativ beeinflussenden) Attraktivi- | Attraktivitatsprinzip

tats- oder notwendigen Erfolgsfaktoren einer Situation, verbes-
sert man schrittweise den einen, was zur Folge hat, dass der an-
dere immer mehr absackt und sich die Situation immer mehr
verschlechtert

(Attraktiveness Principle)
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Ein kleine Fallstudie

In einem Kleinen IT-Projekt wurden vier grundlegende Tasks identifiziert, A, B, C und D, die
ein Integrator (hier ,,Lieferant” genannt) bei einem Betreiber (hier ,,Kunde* genannt) durch-
fuhren soll.

A: HW-Installation
B: SW-Installation
C: Konfiguration

D: Tests

Nach 6 Wochen will man fertig sein. Daraus wurde folgender Plan erstellt.

[

1'2'3 4'5 6 '7 '8 '9 10 11 12 13 \woche

Bereits am Donnerstag der ersten Woche ist die Hardware installiert. Als man sie aber mit
bestehenden Systemen verbinden will, stellte man fest, dass die Firewall jegliche Verbindung
abblockt. Obwohl der Kunde die Firewall-Settings bei der Sicherheitsabteilung rechtzeitig
beantragt hat, funktioniert es doch nicht. Nachfragen haben ergeben, dass offenbar falsche
Parameter gesetzt worden sind. Leider sei aber der Mitarbeiter, der flr diese Firewall zustén-
dig ist, diese Woche noch in den Ferien.
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Der Lieferant kann schon mal mit gewissen off-line-Arbeiten zur SW-Installation beginnen
und ist am Montag der zweiten Woche friih morgens beim Kunden, um den Verbindungstest
durch die Firewall machen zu konnen. Leider meldet sich der Firewall-Verantwortliche erst
um 10 Uhr von seinen Ferien zurtick und wird sofort von Meetings und anderen wichtigen
Tasks absorbiert. Er kommt erst am Dienstag dazu, sich um das Firewall-Problem zu kiim-
mern.

Bis die Firewall endlich so funktioniert, wie beantragt, wird es Mittwoch der zweiten Woche.
Leider stellt sich heraus, dass bereits installierte SW-Teile bei diesen Firewall-Settings obso-
lete sind und andere bendtigt werden. Der VVorsprung der SW-Installation wird dadurch auf-
gehoben. Man hofft jedoch, dass man die SW-Installation dennoch bis Ende Woche 3 fertig
haben wird.

Als jedoch anfangs der dritten Woche gewisse SW-Teile installiert worden sind, crashte pl6tz-
lich das System. Der Engineer des Lieferanten konnte sich nicht erklaren, was geschehen ist.
Alle seine Versuche, die SW dennoch zu installieren, scheiterten. Es blieb ihm nichts anderes
ubrig, als zu versuchen, das Problem zuhause zu reproduzieren und in Diskussionsforen des
Herstellers auf den Grund zu gehen (Task E).

Die Anstrengungen stellten sich als langwierig und schwierig heraus und es waren nur kleine
Fortschritte zu verzeichnen. Sie nahmen die ganze dritte Woche in Anspruch. Anfangs der
vierten Woche setzte der Lieferant seine Arbeiten beim Kunden fort, war sich aber noch im-
mer nicht ganz sicher, ob er das Problem gel6st hatte.

Der neue Plan sieht nun so aus:

E Eehlersuche

[
|

12 '3 4 '5 '6 '7 '8 9 10 11 12 13 \Woche

Indem man die Tasks B, C und D jeweils betrachtlich kiirzte, erhoffte man, den urspriingli-
chen Plan dennoch einigermassen einhalten zu kdnnen.
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Task B konnte dann ohne nennenswerten Zwischenfalle durchgezogen werden, allerdings
brauchte der Engieneer des Lieferanten dann doch volle zwei Wochen dafur.

In Woche 6 startete der Task C, die Konfiguration. Das System soll auf die Bedurfnisse des
Kunden angepasst werden. Der Kunde will an dieser Arbeit teilnehmen und dem Engineer des
Lieferanten Uber die Schulter schauen. Dies im Hinblick auf den Betrieb des Systems, der
ohne Support des Lieferanten maoglich sein soll. Da der Kunde viele Fragen hat und den Engi-
neer haufig ablenkt, kommen sie viel langsamer voran, als urspriinglich geplant. Als der der
Kunde in der Woche 7 krank wurde, mussten die Konfigurationsarbeiten pausieren. Es konnte
erst Mitte der Woche 8 fortgesetzt werden.

W
H

y
C :l krank |:|

E F|e| EI‘SUC!EE

[
»

1'2'3 4 '5 6 7 '8 '9 '10 11 12 13 \Wwoche

Uber das Wochenende zwischen der Woche 8 und 9 blieb das System stehen, was erst am
Montag der Woche 9 festgestellt wurde. Im Verlauf des Dienstags stellte sich heraus, dass
zwischen dem neuen System und einem beim Kunden bereits vorhandenen System Inkompa-
tibilitaten auftreten, die das neue System zum Stehen brachte. Das vorhandene System hat nur
einen kleinen Marktanteil (sog. ,,Exot*), weshalb es vom Hersteller nicht getestet wurde. Da
das System weder vom Hersteller noch vom Lieferanten in einer solchen Umgebung getestet
wurde, war dieses Phanomen nicht bekannt.

Sogar mit vielen Uberstunden und Nachtarbeit brauchte es eine ganze Woche, um das neue
System gegen das vorhandene zu homologieren (Task F). Erst in Woche 10 konnte mit der
Konfiguration fortgesetzt werden.

Die Konfiguration eines gewissen Systemverhaltens erfullte nicht die Vorstellungen des Kun-
den, bzw. behauptete er, dass das Verhalten undblich und in seiner Geschaftsumgebung nicht
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zumutbar sei. Um aber die Vorstellungen des Kunden zu erfillen, ben6tigte man ein zusatzli-
ches Hilfsprogramm, das zugekauft werden musste. Der Kunde war dazu nicht bereit und be-
hauptete, dass seine Anforderungen von Anfang an klar gewesen seien. Das Problem wurde
eskaliert, so dass die CEO des Kunden und des Lieferanten verhandeln mussten. In dieser Zeit
arbeitete der Engineer des Lieferanten ein Drehbuch aus, das die Tests enthalt, die nach der
Konfiguration durchgefuhrt werden sollten. Der Engineer plante mit 3 Tage fir die Testdurch-
fiihrung.

In Woche 11 entschieden die beiden CEO, dass der Lieferant die Kosten fur das Hilfspro-
gramm Ubernimmt und in Woche 12 mit der Konfiguration fortgesetzt wird. Ende Woche 12
konnte sie endlich abgeschlossen werden.

A [ i
B ] |
v i
C :l krank |:| A:l :!
verhandeln i

D ]
E I{ehlersuche i
F 1 5
homologieren '
G |

12 3 4 '5 6 7 '8 '9 '10 11 12 13 \woche

Am Montag der Woche 13 starteten die Tests gemass Drehbuch. Am Anfang kam man fast
schneller voran, als der Plan vorsah, doch am Mittwoch Vormittag fiel man mit den letzten
Tests ins Hintertreffen und konnte die Tests erst am Freitag Mittag abschliessen. Am Nach-
mittag haben der Kunde und der Engineer die Resultate besprochen und einen Testbericht
erstellt. Es waren 2 major und 5 minor Fehler zu verzeichnen.

Die major mussten sofort korrigiert werden, damit der Kunde das System abnehmen konnte
(Task G). Einen der Fehler konnte der Lieferant in der Woche 14 selber beheben. Den ande-
ren musste er zum Hersteller eskalieren, von dem er in Woche 16 einen Patch erhielt und dies
installieren konnte. Damit war das Projekt Ende der Woche 16 abgeschlossen.
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Nachtrag: Nachdem das System in
Woche 17 in Produktion ging, wurde
es in Woche 21 gehackt und musste
abgestellt werden. Es stellten sich
Sicherheitsmangel heraus, die bis in
Woche 25 behoben waren. Das Sys-
tem war also 4 Wochen ausser Be-
trieb, was beim Kunden zu einem
Verlust von umgerechnet 400000
Euro flhrte. Gerichtsverfahren sind
noch hingig....
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Vorgehensmodell

Nach http://www.anchor.ch/wordpress/komplexitat/7-schritte-im-umgang-mit-komplexitat

Dass Reduzieren und Vereinfachen keine angemessenen Methoden im Umgang mit Komple-
xitat sind, ist mittlerweile ja wohl allenthalben akzeptiert (es gebe aber immer noch Bildungs-
institute, sogar in der Schweiz, die davon noch nichts gehort haben!). Dass die Art und Weise,
wie unser Gehirn komplexe Situationen verarbeitet, “Intuition” genannt wird, erstaunt offen-
bar immer noch einige Zeitgenossen. Dass aber Intuition Denken nicht ausschliesst, ist wohl
noch weitgehend unbekannt. Zur Verwirrung tragen sicher auch Experten bei, die sagen: “Ra-
tionales Durchdringen ist keine gute Strategie im Umgang mit Komplexitat. Die einzige Stra-
tegie, die wirklich greift, ist die Intuition”. Das ist zwar richtig, kann aber falsch verstanden
werden. Intuition ist nicht nur auf die regelbasierte Ebene unseres Gehirns beschrénkt. Man
kann auch intuitiv denken! Peter Senge macht es uns vor™.

Projektleiter wollen nicht einfach schlafwandlerisch-intuitiv durch das komplexe Projekt hin-
durch stolpern, sondern verlangen nach systemischen Denkwerkzeugen, die die Intuition un-
terstlitzen. Das gibt es, nur sind sie schwierig anzuwenden. Wer glaubt, er kénne einfach ein
paar Zahlen in eine Vestermatrix pressen und bekédme auf bequeme Art — so quasi, ohne zu
denken — eine Entscheidungshilfe oder, noch besser, eine Handlungsanweisung heraus, der
sucht vergeblich nach Losungen. Gefragt ist intuitives Denken!

Sechs Schritte:

1. Erfasse die Situation in einem Kawa oder Kaga von Birkenbihl?. Das ist eine ausge-
sprochen intuitionsunterstitzende Massnahme. Manchmal muss man Schritt 2 vorher
machen, manchmal unterstiitzt eine Kaga die Archetypenbildung.

Kaga heisst iibrigens “kreativ — Analograffiti — grafisch — assoziativ”’. Kawa heisst
dementsprechend “kreativ — Analograffiti — Wort — assoziativ”.

Hier ein Beispiel aus einem Projekt, in welchem mir der Gegensatz zwischen immer
grosser werdenden Verzdgerung und schlechter (Produkte-)Qualitat zu schaffen mach-
te. Ein Kaga muss nicht immer derart figlrlich sein. Das ist eine Charakterfrage des
Zeichners. Ich wirde auch lieber nichtfigurliche Grafiken machen. Das sihe “geschei-
ter” aus. Aber immer kommen bei mir solche figiirlichen Kagas heraus, weil es meiner
Intuition entspricht.
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2. Formuliere die wesentlichen Charakteristiken des komplexen Systems als Senge Ar-
chetypen®. Die richtigen zu finden, geschieht intuitiv. Man darf aber nicht starr an
Senges Darstellungen kleben, sondern muss seine Archetypen auf die eigene Situation
anpassen. Auch das geschieht weitgehend intuitiv. Der Umgang mit den Archetypen
will gelernt sein. Die Archetypen mogen mit einfachen Werkzeugen vergleichbar sein.
Das richtige Flhren eines Stechbeutels oder einer Feile bedarf aber einiger Stunden
Trainings.

Das Abbilden der aktuellen Situation in Archetypen ist eine schwierige und langwieri-
ge Angelegenheit. Sie erfordert viel Geduld. Wer meint, schnell, schnell einen Arche-
typen zu zeichnen und die Parameter zu benennen, der wird enttduscht.

3. Wende die “Seven Action Steps” an, die Bob Braun zu jedem Archetypen entwickelt
hat®. Sie sind leider nicht immer Eins-zu-Eins anwendbar, sondern miissen ebenfalls
an die aktuelle Situation angepasst werden. Z.B. geht Braun davon aus, dass der Ar-
chetypus “Success to Successful” auf einer Konkurrenzsituation zweier Individuen ba-
siert. Haufig sind es aber zwei Handlungsalternativen, die gegenseitig im Widerstreit
stehen (Dilemma). Die eine setzt sich dann pl6tzlich durch und bindet uns an eine
Pfadabhéingigkeit. Das muss in den betreffenden “Seven Action Steps” beriicksichtigt
werden.

4. Wenn ein Dilemma besteht, formuliere es als Dilemmawolke von Goldratt*. Gehe
nach Goldratts Regeln zum Lésen von Dilemmawolken vor. Dazu mussen die Hypo-
thesen formuliert und hinterfragt werden, die den Pfielen in der Wolke entsprechen.
Die “Injections”, die zur Auflosung der Dilemmawolke fiihren, sind kreative Einfalle,
die auf Intuition basieren. Sie kann gefodert werden, indem man den Archetypus aus
Schritt 1 “anstarrt” oder damit herum spielt.

5. Versuche, die Hypothesen aus Schritt 3 mit den “fiinf Warums” von Rick Ross zu Fall
zu bringen . Wenn die Hypothese allen fiinf Warums standhalt, ist das ein Indiz, dass
die Hypothese “gut” ist. Die Anfiihrungszeichen weisen darauf hin, dass die Bewer-
tung intuitiv ist.

6. Nachdem ich mich bis dahin “durchgekdmpft” habe, weiss ich sehr viel mehr {iber die
komplexe Situation und wiirde sie als Senge-Archetypen vielleicht anders formulieren,
als ich es am Anfang tat. Daher beginne ich gegebenenfalls wieder mit Schritt 1.

'peter Senge. Die fiinfte Disziplin. Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Schaffer-
Poeschel Verlag , Mérz 2011

2 \Vera F. Birkenbihl. Birkenbihls Denkwerkzeuge: gehirn-gerecht zu mehr Intelligenz und Kreativitat. mcg
Verlag, Heidelberg 2007

siehe z.B. Kaga zum Thema “Ideen auftauchen” http://www.analograffiti.ch/index_102_50_ kaga vfb_01.html

® William Braun. The System Archetypes. http://www.anchor.ch/archtypen.pdf

* Paul Bayer, Problemdilemma, 2010. http://www.wandelweb.de/blog/?p=870

und Paul Bayer. Efrats Wolke. 2008. http://www.wandelweb.de/blog/?p=91

® Rick Ross, Die fiinf “Warums” auf S. 125 in Peter Senge et al. Das Fieldbook zur fiinften Disziplin. Klett-Cotta
Verlag, Stuttgart 2000

und Bella Achmadulina. Fiinf “Warums” 2009. http://www.gedankenteich.de/2009/01/20/funf-warums/

® peter Addor. Projektdynamik — Komplexitat im Alltag. Liebig Verlag. Frauenfeld 2010.
http://www.anchor.ch/Projektdynamik
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Anwendung des Vorgehensmodell in der Fallstudie

Welche Ereignisse haben in der Fallstudie-1 Probleme verursacht?

No | Ursache Ereignis Auswirkung

1 | Firewall falsch konfiguriert | Firewallsettings Unruhe
Kommunikationsprobleme
Lange administrative Wege

2 | Unbekannt. Installationsproblem/Crash | Schwerwiegender Qualitéts-
Inkompatibilitat mit der mangel (Q=0)

Umgebung? Verzogerung von 1,5 Wochen
Produktefehler? (T=0.92 oder 0.8)

3 | Krankheit Ausfall einer Schliisselres- | Verzégerung von 1,5 Wochen
Kein Stellvertreter source (T=0.66)

4 | Inkompatibilitat mit der Unbemerkter Systemun- Unruhe, Misstrauen
Umgebung terbruch

5 | Kompatibilitatsprobleme Critical Runtime error der | Schwerwiegender Qualitats-
Exotische Kundensysteme Applikation mangel (Q=0)

Verzogerung von 1 Woche
(T=0.6)

6 | Unterschiedliche mentale Interpretationsdifferenzen | Ratlosigkeit, Verwirrung,
Modelle beziglich Kunden- Misstrauen
Kommunikationsprobleme | anforderungen / Spezifi- | Verzdgerung von 1,5 Wochen

kationen fir Verhandlungen (T=0.46)

7 | Kauf einer zuséatzlichen Zusatzliche Kosten Misstrauen, Ubernahme der
Komponente Kosten durch den Lieferanten

8 | Unbekannt. Fehler bei den Acceptan- | Q=0.35
Produkteméngel? cetests Zusétzliche Verbesserungs-
Konfigurationsfehler wegen und Tuningphase.
Termindruck, Unruhe und Verzogerungen unbekannten
Misstrauen? Ausmasses (a posteriore

T=0.375)

9 | Unbekannt. Sicherheitsprobleme wéh- | Q=0

Keine Regressiontests der
Patches?

rend der Produktion

Peter Addor, ANCHOR Management Consulting AG

addor@anchor.ch 26




Systemisches Projektmanagement Januar 2011

Inzident 6 (Interpretationsdifferenzen) als , Fixes that Fail“

Grafische Darstellung des Problems

Das Abzéhlen mit den Fingern entspricht der Installation der verschiedenen Funktionen. Die
Augen sind verbunden, weil Software etwas Abstraktes ist, dessen Verhalten man nicht vo-
raussehen kann. Pl6tzlich stimmt eine Funktion nicht mit der Vorstellung des Kunden uber-
ein. In seiner Vorstellung sollte die Perle 3 dreieckig sein, wahrend sie in der ,,Realitdt” in
seinen Fingern kugelformig ist. Er reklamiert!

Archetypendarstellung

Archetypen beschreiben im Allgemeinen die Entwicklung des gesamten Projektsystems und
nicht einzelner Ereignisse oder Handlungen. Verschlimmbesserung und Problemverschiebung
kdnnen da eine Ausnahme machen und sind u.U. auch auf Einzelereignisse anwendbar.
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Der Kunde ist unzufrieden und macht Vorwiirfe. Er fordert eine Anderung des Vorgehens.
Das ver-/behindert eine glatte Projektabwicklung.

Was haben wir fur Handlungsalternativen?

e Weitermachen und Fragen mit den Acceptance Tests aufbringen
e Sich dem Kunden fugen und seine Forderungen erfillen

e Verhandeln und versuchen, den Kunden zu iberzeugen

e Eskalieren und CEO verhandeln lassen

e Projektunterbruch und Spezifikationen tberarbeiten

e Projektabbruch

In der Fallstudie wird die Eskalation zu den CEO gewadhlt. Das ist dem Vertrauen des Kunden
in den Lieferanten aber abtraglich.

Im Archetypus Verschlimmbesserung® wird versucht, das Problem mit einem ,,Fix* — hier mit
der Eskalation — zu l6sen. Das gelingt zwar — indem der CEO des Lieferanten nachgab und
auf Kosten des Projekts die Zusatzsoftware dem Kunden schenkte —, und es konnte weiter
gearbeitet werden. Allerdings ist mit Nebenwirkungen zu rechnen

Problem: durch den Kunden (o} |
wahrgenommener Fix: Nachdruck der
Erfallungsgrad seiner Eskalation
Vorstellungen

Vertrauen zwischen
Kunde und Lieferant

Bgreltschaft des Investitionen des Lieferanten

Lieferanten, auf Stabilitit der

Kundenwiinsche einzugehen (nicht: Lieferant muss

Projektabwicklung Zusatz-SW kaufen)
Budgettreue des /
Projekts
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Das Problem heisst nicht ,,Der Kunde reklamiert* oder ,,der Kunde sagt, das Systemverhaltens
erfiillte nicht seine Vorstellungen® oder ,,der Kunde macht einen Change Request®. Solche
Reaktionen konnen nicht skaliert werden wie die Temperatur. Das Problem ist, dass der Kun-
de meint, seine Vorstellungen seien nicht geniigend umgesetzt. Es ist also des Kunden Wahr-
nehmung vom Deckungsgrad der Implementation mit seinen Vorstellungen. Diese Wahrneh-
mung kann hoch oder niedrig sein. Hier ist sie eher niedrig

Seven Action Steps fiir den Archetypus , Verschlimmbesserung (nach Braun)

1.

Identifiziere die Problemsymptome (hier: die Konfiguration/Implementation trifft die
Vorstellungen des Kunden nicht oder nur teilweise)

Erstelle eine Liste von moéglichen Losungs-Interventionen (Handlungsalternativen)
und fur jede maogliche Intervention, welche das Problem beheben oder abschwéchen
soll, einen Verschlimmbesserungsarchetypen (wir erstellen nur einen fiir die Hand-
lungsalternative der Eskalation)

Trage alle unbeabsichtigten Konsequenzen ein, die gewéhlte ,,Losung® haben konnte
Identifiziere grundsatzliche Ursachen der Problemsymptome und bette sie wenn mog-
lich in einem zusétzlichen Loop ein

Suche Verbindungen zwischen den Lésungs-Interventionen und den grundsétzlichen
Ursachen

Identifiziere diejenigen Losungs-Interventionen mit der grossten Hebelwirkung. Flge
im Archetypus Pfeile hinzu oder 16sche solche, um eine mdglichst gute Intervention zu
finden

Bilde fur alle Interventionen moglichst viele Nebenwirkungen ab, um darauf vorberei-
tet zu sein (oder sie verhindern zu kénnen)

Schritte 1-3 sind im obigen Archetypen bereits gemacht. In folgendem Diagramm ist mit der
Ursachenidentifikation Schritt 4 erledigt. Zwischen dem Fix und der Ursachen, bzw. dem Ur-
sachenloop kann keine Verbindung festgestellt werden (Schritt 5).
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Ursache: Kenntnisstand

der Funktionsweise des
Systems
Testing und
Manualstudium
K

kundenseitig Problem: durch den Kunden 0
wahrgenommener Fix: Nachdruck der

Erfillungsgrad seiner Eskalation
Vorstellungen

System -
Vertrauen zwischen
Kunde und Lieferant
Bereitschaft des Investitionen des Lieferanten

Lieferanten, auf Stabilitat der
Kundenwiinsche einzugehen

Vertrauen in das

> : (nicht: Lieferant muss
Projektabwicklung Zusatz-SW kaufen)

2

Budgettreue des 0
Projekts

Aus dieser Sicht scheint die Eskalation eine Intervention mit grosser Hebelwirkung zu sein
(Schritt 6).

Die Nebenwirkung ,,Budgettreue des Projekts* war dem CEO des Lieferanten offensichtlich
nicht klar, da er keine systemische Ausbildung genossen hat. Mit der Entscheidung, die Kos-
ten fiir die Zusatzsoftware zu Gbernehmen, hat der dem Projekt eher einen Barendienst geleis-
tet, wie das Diagramm zeigt.
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Die Dilemmawolke:

2. Annahme: Wenn die
Vorstellungen des
Kunden nicht erfullt
sind, blockiert er, was
zu Verzogerungen
flihrt

INJECTION 2: Laufende
Prifung der Befindlich-
keit des Kunden ver-
hindert ein plétzliches
Blockieren

Um das Ziel A errei-
chen zu kénnen, ....

A: Projekt moglichst
termin- und kostenge-
recht abschliessen

2‘. Annahme: Wenn die
Spezifikatignen immer
wieder hinterfragt wer-
den, kommiydas Projekt
nie zum Abschluss

...miissen die Anforder-

ungen B und B’ erfiillt sein.

Um die Anforderungen B

B: Kunden-
zufriedenheit

B‘: Spezifika-
tionen einhalten

INJECTION 3: Einige
Konsolidierungs- und
Stabilisierungsrunden
der Spezifikationen
(und des Lastenheftes)
einplanen

und B’ zu erfiillen, miissen...

1. Annahme: Wenn man
rasch auf Kundenanforde-
rungen eingeht, kann man

Kundenzufriedenheit garan-
tieren

... die Voraussetzungen C
und C’ erfiillt sein. Diese
widersprechen sich aber

C: Anforderungen
des Kunden auf je-
den Fall erfiillen

INJECTION 1: Sofort auf
Kundenanforderungen
eingehen und keine Zeit
verlieren. Nach erfolg-
reichem Projektab-
schluss verhandeln. Bis
dahin immer kooperati-
ves und speditives Ver-
halten herausstreichen
und betonen

C’: Keine Change Re-
quests dulden, fir die
der Kunde kein Zeit-
und Geldbudget akzep-

tiert

1‘. Annahme; Wenn man
immer nachgibt, dann sind
die Spezifikationen bald
Uberfllssig
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Fiinf Warums

Zur ersten Annahme

1. Annahme: Wenn man rasch auf Kundenanforderungen eingeht, kann man Kundenzufrie-
denheit garantieren

1. Frage: Warum garantiert ein rasches Eintreten auf die Kundenanforderungen Kundenzu-
friedenheit?
Antwort: Weil sich dann der Kunde ernst genommen fiihlt

2. Frage: Warum ist es gut, wenn sich der Kunde ernst genommen fiihlt?
Antwort: Weil er dann weiss, dass wenn er seine Bedurfnisse aussert, der Lieferant diese auch
umsetzt.

3. Frage: Warum ist es wichtig, dass seine Bedurfnisse umgesetzt werden?
Antwort: Weil er dann das bekommt, weswegen er das Projekt liberhaupt gestartet hat.

4. Frage: Warum bekommt er das, was er will nur, wenn er seine Bedurfnisse laufend dussert?
Antwort: Weil der Lieferant moglicherweise das Lastenheft und die Specs falsch interpretiert

5. Frage: Warum kann der Lieferant das Lastenheft falsch interpretieren?
Antwort: Weil seine mentalen Modelle nicht mit denen des Kunden Ubereinzustimmen brau-
chen

- Korrekturen der Kundenanforderungen wéhrend des laufenden Projekts haben nichts mit
Change Requests zu tun und sind wichtig, um sicher zu stellen, dass der Lieferant den Kunden
richtig verstanden hat.

Zur 1¢. Annahme

1°. Annahme: Wenn man immer nachgibt, dann sind die Spezifikationen bald tiberfliissig

1. Frage: Warum sind die Spezifikationen tberflissig, wenn man immer nachgibt?
Antwort: Weil plétzlich alles, was drin steht, in Frage gestellt wird

2. Frage: Warum wird nicht schon von Anfang an alles in Frage gestellt?
Antwort: Weil der Kunde am Anfang noch nicht alles wusste

3. Frage: Warum weiss der Kunde pl6tzlich etwas, das den Spezifikationen widerspricht?
Antwort: Weil es erst jetzt installiert wurde, und er jetzt sieht, wie das ausschaut

4. Frage: Warum reklamiert denn der Kunde nicht nur dieses eine, sondern alles, was in den
Spezifikationen steht?
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Antwort: Weil er auf den Geschmack gekommen ist zu reklamieren, wenn er mit der einen
Reklamation Erfolg hatte

5. Frage: Warum reklamiert der Kunde aus Freude am Reklamieren und nicht, um das zu be-
kommen, was er will?
Antwort: ?77?

- Die Annahme 1° ist falsch!

Zur 2. Annahme

2. Annahme: Wenn die Vorstellungen des Kunden nicht erfillt sind, blockiert er, was zu Ver-
zdgerungen fihrt

1. Frage: Warum fiihrt es zu Verzégerungen, wenn der Kunde blockiert?
Antwort: Weil der Kunde die Projektabwicklung so lange anhalten kann, bis seine Anforde-
rungen erfillt werden

2. Frage: Warum kann er die Projektabwicklung anhalten?
Antwort: Weil er am langeren Hebel sitzt und z.B. dem Lieferanten den Zugang zum System
verweigern kann

3. Frage: Warum darf der Lieferant nicht an das System, wenn er die Vorstellung des Kunden
nicht erfallt?

Antwort: Weil der Lieferant sonst Funktionen installiert, mit denen der Kunde nichts anfan-
gen kann

4. Frage: Warum ist es besser, wenn der Lieferant nichts tut, als falsche Funktionen zu instal-
lieren?

Antwort: Weil er dann in Zugszwang gerat und auf den Kunden héren muss, um weiter arbei-
ten zu konnen

5. Frage: Warum gerat der Lieferant unter Zugszwang?
Antwort: Weil er die Totzeit nicht verrechnen kann und erst noch Gefahr lauft, wegen Verspa-
tung Penaltyforderungen nachkommen zu missen.

- Um eine moglichst reibungslose Abwicklung des Projekts zu gewahrleisten, muss die Be-
findlichkeit des Kunden laufend gepruft werden.
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Zur 2¢. Annahme

2. Annahme: Wenn die Spezifikationen immer wieder hinterfragt werden, kommt das Projekt
nie zum Abschluss

1. Frage: Warum kommt das Projekt nie zum Abschluss, wenn es die Spezifikationen nicht
eingehalten werden?
Antwort: Weil man dann fliessende Ziele hat und nicht weiss, wohin man steuern soll

2. Frage: Warum ist es nicht moglich, dass sich die Spezifikationen im Laufe des Projekts
stabilisieren, so dass sich die Ziele festigen?
Antwort: Das kann schon sein

- Annahme 2° ist falsch!

Inzident 6 (Interpretationsdifferenzen) als ,,Overshoot and Collaps*“
Die Behandlung des Inzident No. 6 erklart noch nicht, weshalb der Kunde so plétzlich und
aus ,,heiterem Himmel*“ unzufrieden wurde.

Das Vertrauen des Kunden in den Lieferanten ist zu Projektbeginn hoffentlich betrachtlich.
Angesichts der Expertise und der Fortschritte des Lieferanten, wéchst das Vertrauen noch. Da
jedes Wachstum einmal an seine Grenzen stdsst, kdnnte man versuchen, die Situation mit
einem ,,Grenzen des Wachstums* zu beschreiben.

maximal mogliches
Vertrauen

~ T~

vertrauensfordende ' Vertrauen des Kunden D|ff.gre.nz zwischen dem maximal
Massnahmen (z.B. proaktives i" moglichen und dem aktuellen

Eingehen auf Kundwhefb wn des Kunden

Das erklart aber nicht, weshalb der Kunde pl6tzlich blockt. In diesem Moment ist sein Ver-
trauen ja eher génzlich verschwunden. Das erinnert vielleicht an ein ,,Overshoot and Col-
lapse Szenario, eine Spezialform von Grenzen des Wachstums. Wéhrend im Standardszena-
rio von Grenzen des Wachstums die Steuergrosse selbst fiir das Erreichen des Plafond ver-
antwortlich ist, ist beim Overshoot and Collapse Szenario die Massnahme im verstarkenden
Loop fir die Bremse verantwortlich.
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Aus der Steuergrosse
resultierende Ressource

Steuergrosse Steuergrosse
mindernde Einfliisse

Investition der Ressourcen
in das Wachstum der

Steuergrosse

Inflation der
Investltlonen

Sobald der verstarkende Loop abgeschwacht wird oder ganz zum Erliegen kommt, wirkt die
Verzbdgerung zwischen der Investitionsaktivitat und der Investitionsinflation nach und gibt der
Steuergrosse den Todesstoss.

Brauns Seven Actions Steps flir Grenzen des Wachstums sind hier nur beschrankt anwendbar.
Deshalb hier spezifischere Seven Action Steps:

Seven Step Actions fiir ,Overshoot & Collapse“:

1.

Suchen Sie maoglichst viele verstérkende loops, die die Steuergrosse positiv beeinflus-
sen

Identifizieren Sie die dazu gehdrigen bremsenden Loops

Finden Sie einen ausgewogenen Mix zwischen den verstarkende loops und investieren
Sie die Ressourcen der einzelnen verstarkenden loops sehr sparsam

Stellen Sie fest, ob und wie Sie die Parameter der bremsenden loops beeinflussen kon-
nen

Wenn Sie die Parameters der bremsenden loops beeinflussen kdnnen, dann tun Sie das
so, dass die bremsenden loops mdglichst nicht zum Tragen kommen

Unterstitzen Sie das System mit weiteren Parametern, die die Steuergrosse stabilisie-
ren (z.B. Expertise)

Etablieren Sie Strategien, um die verstarkenden und bremsenden loops so im Gleich-
gewicht zu halten, dass die Steuergrosse auf dem gewiinschten Niveau bleibt
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Ein Beispiel fur ein Overshoot & Collapse Szenario, das auch in Projekten beobachtet werden
kann ist folgendes:

Fehlerrate/

Ausfalle
Lust
0]

Zielerreichung (bezgl
Termin und Qualitat)

Al

Arbeitsstunden
pro Tag

\_H\/'Erschépfung

Grenzen des Wachtsums

Overshoot and Collapse

Unser Fall, in welchem das Vertrauen des Kunden in den Lieferanten plétzlich geschwunden
ist, kann so dargestellt werden:

Kunde akzeptiert den Lieferanten als
Berater (Kunde fordert immer mehr
Prasenz, Support und Ratschlage)

Vertrauensbriiche / Enttduschung
(Wenn etwas passiert - z.B. Serverhalt
oder Crash - ist der Lieferant schuld,
weil der das System ja als Letzter
angerihrt hat)

Vertrauen des Kunden
in den Lieferanten

Lieferant weist dem Kunden den (sicheren)

Weg durch das Projekt, indem er gewisse

Arbeiten Ubernimmt, die eigentlich Sache
des Kunden waren

(unvorhergesehene) Ereignisse,
Schnitzer und Patzer (wo gearbeitet
wird, werden proportional Fehler
gemacht)
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Der verstarkende Loop wird zunéchst anziehen, Kunde und Lieferant sind ,,ein Herz und eine
Seele. Nachdem einige Unregelmissigkeiten aufgetreten sind, egal ob der Lieferant etwas
dafur kann oder nicht, wird das Vertrauen immer mehr schwinden, so dass der verstarkende
Loop fast zum Erliegen kommt. Verzogert werden die gutgemeinten Aktivitaten des Lieferan-
ten Auswirkungen haben, die das Vertrauen des Kunden noch mehr beeintréchtigen.

Losungsansatz: Achten Sie auf den verstarkenden Loop! Er darf nicht zu stark anziehen und
auf keinen Fall abschwachen. Versuchen Sie ihn standig auf moderater Stufe am Laufen zu
halten. Auf der anderen Seite lassen sich die Parameter des bremsenden Loops meist nicht
beeinflussen.

Nehmen Sie dem Kunden seine Verantwortung nicht ab (Aufgabe: modellieren Sie dieses
Risiko als Shifting the Burden). Suchen Sie weitere verstarkende loops, die das Vertrauen
stutzen, z.B.

Kunde offenbart dem
Lieferanten Internals und

personliche Ansichten
Vertrauensbriiche /
Enttduschung
0

Vertrauen des Kunden
in den Lieferanten

Proaktives Eingehen auf Kunde fiihlt sich nicht
Kundenwiinsche dank guten ernst genommen
Kenntnisse der Kundenwiinsche

Interpretationsfehler
(Kundenwiinsche werden
Ubersehen oder falsch
interpretiert)

Einsicht: Es ist gut, wenn die Chemie stimmt, aber lassen Sie sich vom Kunden nicht zu stark
ins System einbinden und halten Sie moderate Distanz. Seien Sie nicht zu jovial mit dem
Kunden.

Durch Dosierung der beiden verstarkende loops und Beobachtung der bremsende loops kén-
nen sie das Vertrauen des Kunden gerade so steuern, dass es intakt ist, aber nicht zu eupho-
risch wird.
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Die Dilemmawolke:

3. Annahme: Nur wenn
mich der Kunde als
Experte und Freund
akzeptiert, kann er
Vertrauen in mich

haben

INJECTION 2: Sich um
Akzeptanz bemihen,
aber stets eine gewisse
Distanz bewahren. Kein
intimes Verhaltnis ein-
gehen!

Um das Ziel A errei-
chen zu kénnen, ....

A: Grosses Vertrauen
des Kunden geniessen
(halten, haben)

...miissen die Anforder-

ungen B und B’ erfiillt sein.
Um die Anforderungen B
und B’ zu erfiillen, miissen...

B: Akzeptanz, inti-
mes Verhaltnis

1. Annahme: Wenn wir dem
Kunden Arbeit abnehmen,
dann akzeptiert er uns als

Experte

2. Annahme: Wgnn wir dem Kun-
den seine Wiinsche von den Augen
ablesen, dannlvertraut er uns
Interfals an

... die Voraussetzungen C
und C’ erfiillt sein. Diese

widersprechen sich aber

C: Dem Kunden Arbeit

INJECTION 1: Sich auf
geplante Projektarbei-
ten konzentrieren und

abnehmen und seine
Winsche erfiillen

dem Kunden nur sehr
gezielt Arbeit abneh-
men und sorgfiltig
ausgewahlte Wiinsche
erfillen

B‘: Qualitat der Arbeit
und des Verstand-
nisses (Keine Schnit-

C’: Fehlerquellen mini-
mieren, keine unnoti-
gen Risiken eingehen

3‘. Annahme: Quali-
tat ist die Basis je-
den Vertrauens

zer und Fehler)

INJECTION 3: Bevor
Wiinsche erfillt wer-
den, genau abklaren, ob
man sie richtig interpre-
tiert hat und mit der
Erfullung keine anderen
Arbeiten und Projekte
beein-trachtigt

1‘. Annahme: Wo gearbeitet
wird, entstehen Fehler.

2‘. Annahme: Wenn ich
versuche, seine Wiinsche zu
erfillen, besteht das Risiko

von Missverstandnissen
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Fiinf Warums

Zur 1. Annahme:

1. Annahme: Wenn wir dem Kunden Arbeit abnehmen, dann akzeptiert er uns als Experte

1. Frage: Warum akzeptiert uns der Kunde als Experte, wenn wir ihm Arbeit abnehmen
Antwort: Weil er dann von uns abhé&ngig wird

2. Frage: Warum ist eine Person, von der der Kunde abhangig ist, fir ihn ein Experte?
Antwort: Weil dem Kunden mit der Zeit das Know-How fehlt, um die Arbeit selbststandig
machen zu kénnen und er den Lieferanten dazu als Experte braucht

3. Frage: Warum fuhrt eine Abhéngigkeit, die auf fehlendem Know-How basiert, zu mehr
Akzeptanz?
Antwort: Das ist vielleicht der falsche Ansatz....

Die Annahme 1 ist falsch!

Zur 2. Annahme

2. Annahme: Wenn wir dem Kunden seine Wiinsche von den Augen ablesen, dann vertraut er
uns Internals an

1. Frage: Warum vertraut uns der Kunde Internals an, wenn wir ihm jeden Wunsch erfullen?
Antwort: Weil er dann glaubt, wir seien sein Freund

2. Frage: Warum vertraut man einem Freund Internals an?
Antwort: Weil man glaubt, dass er uns dann besser versteht und uns in Notsituationen helfen
kann

3. Frage: Warum zieht der Kunde in Notsituationen seinen Lieferanten als Retter hinzu?
Antwort: Weil die Notsituation wegen des Produkts aufgetaucht ist, das vom Lieferanten
stammt

4. Frage: Warum zieht der Kunden den Lieferanten im Falle eines Produktefehlers nur hinzu,
wenn er mit ihm befreundet ist und sonst nicht?

Antwort: Der Kunde wird den Lieferanten auf alle Falle zur Rechenschaft ziehen, wenn sein
Produkt fehlerhaft ist

Die Annahme 2 ist falsch!

Zur 1¢. Annahme

1°. Annahme: Wo gearbeitet wird, entstehen Fehler (also muss ich meine Arbeit auf das Noti-
ge beschrénken und nicht noch zusétzliche Aufgaben Gbernehmen, die mir nicht Gbertragen
wurden)
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1. Frage: Warum soll ich keine Zusatzarbeiten machen?
Antwort: Weil dabei Schnitzer und Patzer” auftreten konnen, die den Qualitatseindruck mei-
ner gesamten Arbeit mindern kénnten

2. Frage: Warum wirden Schnitzer und Patzer, die ich in Zusatzarbeiten mache, den Quali-
tatseindruck der gesamten Arbeit mindern?
Antwort: Weil Fehler in freiwilliger Arbeit schwerer wiegen

3. Frage: Warum wiegen Fehler in freiwilliger Arbeit schwerer?
Antwort: Weil die Motivation zu freiwilliger Arbeit grosser sein sollte, und die Fehlerrate
auch von der Motivation abhangt

4. Frage: Warum ist die Motivation grosser, wenn wir versuchen, dem Kunden freiwillig ei-
nen Wunsch zu erfiillen?

Antwort: Weil wir damit rechnen, bei Erfolg mit Anerkennung und Dankbarkeit belohnt zu
werden

5. Frage: Warum sind wir auf Anerkennung und Dankbarkeit aus?
Antwort: Weil es unser Selbstbewusstsein stltzt, die Chance auf Folgeprojekte erhoht und
meine Stellung sichert

—> Das untermauert die Annahme, dass wir eher auf ,,Nummer Sicher* gehen und keine zu-
séatzlichen Arbeiten durchfiihren sollten, die nicht das Projektziel im Auge haben, sondern
z.B. durch Eitelkeit motiviert sind.

Y Schnitzer und Patzer nennt man in der Arbeitspsychologie Gedéchtnis- und Aufmerksam-
keitsfehler. Ein Schnitzer bezeichnet z.B. das Vergessen eines Prozessschrittes, wéhrend sich
ein Patzer z.B. im Vertauschen zweier Prozessschritte dussern kann.

Waéhrend ich einmal eine Schulung organisieren musste, informierte mich der Chef, dass er
am Anfang der Schulung ein paar Worte an die Teilnehmer richten wolle. Ich fugte also am
Anfang des Ablaufs 10 Minuten flr die Begrissung ein und informierte den Dozenten, dass er
10 Minuten spater anfangen kdnne. Also der Chef da war und seine Begrlissung halten wollte,
waren aber die Teilnehmer noch nicht prasent, da ich vergessen hatte, sie 10 Minuten vor dem
planmassigen Anfang aufzubieten. Der Chef stand vor leeren Stiihlen. Das war ein Schnitzer
meinerseits.

Zur 2¢. Annahme

2¢. Annahme: Wenn ich versuche, seine Wiinsche zu erfillen, besteht das Risiko von Miss-
verstandnissen

1. Frage: Warum kann es zu Missverstandnissen kommen, wenn ich Kundenwtinsche erftlle?
Antwort: Weil ich die Winsche mdglicherweise falsch interpretiere

2. Frage: Warum mache ich Fehler beim Interpretieren von Kundenwiinschen?
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Antwort: Weil die Wiinsche ev. unausgesprochen oder nur implizit formuliert sind.

3. Frage: Warum spezifiziert der Kunde seine Wiinsche nicht klar?
Antwort: Weil er z.B. gar nicht dran denkt, sie durch den Lieferanten erfiillen zu lassen

4. Frage: Warum denkt er nicht daran, den Lieferanten zur Erfullung seiner Wiinsche heran-
zuziehen?

Antwort: Weil die Erfallung der Wiinsche nicht zum vertraglichen Lieferumfang gehort

5. Frage: Warum ist die Erfiillung dieser Winsche nicht im Vertrag?

Antwort: Weil sie z.B. im Rahmen eines anderen Projekts durch einen anderen Lieferanten
erfullt werden

-> Wenn man von sich aus die (unausgesprochenen) Winsche des Kunden erfillt, kommt
man u.U. einem anderen Dienstleister in die Quere und verursacht ein fatales Durcheinander

Inzidents 2 und 5 (Crash und Runtime Error) als Attractiveness Principle:

Alle Ereignisse haben entweder den Fertigstellungstermin und/oder die Qualitat des Projekts
beeinflusst. Es ist immer ein Dilemma zwischen Termin und Qualitat. Die Kosten werden
durch diese beiden Faktoren bestimmt.

Situation grafisch darstellen

TRV
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Der Weg ist so steinig, dass an ein zligiges Vorankommen nicht gedacht werden kann. Stets
fallt man wieder hin, wéahrend das Ziel sich immer weiter von uns weg bewegt und mit ihm
unser Honorar

Was ist Qualitit und Termintreue?

max (100 — #minor — 35 - #major — 100 - #critical, 0)

aktuelle Qualitat aQ = 100

geplanter Aufwand fir den Task

ktuelle T int [ Tasks aTT =
(ietuetie Termintreue etnes fasks a gehabter Aufwand fur den Task

,» Lasks* = Task, Phase, Projekt
Beispiel fur T anhand einer Meilenstein-Trendanalyse:

=
R N WA OO N ©®O© O K

Z
* T—8—O67
11 12
10 RS
9 8
: = \T=—=O.72
X 11
;
6 8
T=—=0.
5 9 0.89
4
3
8
2 T=—=1
1 8

|/

Qualitat und Termintreue stehen zueinander in Konkurrenz, was an den Archetypus ,,Attracti-
veness Principle® erinnert
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Darstellung als Archetypus

Im Ublichen Verstandnis dieses Archetypen wollen wir einen erwiinschten zentralen Parame-
ter (,,Result*) maximieren, indem wir die vermindernden Einfliisse (,,slowing actions*) seiner
Attraktivitét (,,Total slowing action®) minimieren.

Massnahmen zur Stltzung —\
der A

Attraktivitdtseigenschaft 1 Attraktivitatseigenschaft 1
]
Resultat < Attraktivitat fir
Resultat
\,
4
Massnahmen zur Stlitzung
der Attraktivitatseigenschaft 2

Attraktivitatseigenschaft 2

Beispiel:
preissenkende
Massnahmen O Preis
(0]
0]
Nachfrage = Attraktivitat
wahrgenommener
Kundennutzen
0
L N
Eingehen auf
Kundenwiinsche

In unserem Fall wollen wir einen zentralen unerwiinschten Parameter minimieren, indem wir
die fordernden Einflusse seiner , Nicht-Attraktivitiat maximieren.

Im Unterschied zum ublichen Verstandnis dieses Archetyps, beruht hier der antreibende Mo-
tor auf den unerwiinschten Fragen und unvorhergesehenen Ereignissen, wihrend die ,,slowing
actions® grundsétzlich willkommene Phdnomene wéren. Thre Konkurrenz fiihrt jedoch zur
Verstarkung der unerwiinschten Fragen und unvorhergesehenen Ereignissen.
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work done
(WD) terminstiitzende Massnahmen /

(Uberstunden, Beschleunigungen,
Parallelisierung, Abkirzungen, etc.)
work in progress
aktuelle
(WIP)
Termintreue (aTT)
work to do

(WTD) Fragen und o)

Zielerfiillungsgrad /
Q ZG=aTr"aq \
Ereignisse

aktuelle Qualitat
qualitatsstitzende (@aQ)

Massnahmen (Tests,
Reviews, Prasenz, etc.)

new work

Nicht die ,,slowing action* (Stlitzungsmassnahmen) missen reduziert und der verstarkende
Loop gefordert werden, sondern letzterer sowie der Einfluss der Stlitzungsaktionen auf die
gegeniberliegenden Attraktivitatseigenschaften miissen ausgebremst werden.

Daher miissen wir die ,,seven action steps® neu schreiben:

»Seven Action Steps“ fiir den Archetypus , Attractiveness Principle“ im Fall, wo es
einen unerwunschten zentralen Parameter (unerwiinschtes Resultat) gibt und die Stiitzungsak-
tionen maximiert werden mussen, diese aber in reziprokem Wirkungsverhaltnis zueinander
stehen, d.h. die eine Stutzungsaktion schwacht die andere Attraktivitatseigenschaft:

1. ldentifiziere den unerwiinschten Parameter (ist oben geschehen) und seinen bremsen-
den Einfluss (hoher Zielerfullungsgrad)

2. Erarbeite fur jede Stitzungsmassnahme eine Liste von Massnahmen, welche die Att-
raktivitatseigenschaften maximieren

3. Evaluiere fir jede Massnahme die Wirkung auf ihre Attraktivitatseigenschaft.
(Jede Massnahme fordert eine Attraktivitatseigenschaft, bremst aber gleichzeitig die
andere aus. Es gilt also, diejenigen Massnahmen zu finden, die die eine Attraktivitéts-
eigenschaft mehr fordert, als sie die andere ausbremst)

4. Evaluiere fur jede Massnahme die Wirkung auf die gegenuiberliegende Attraktivitéts-
eigenschaft.

5. Waéhle diejenige Massnahmen, die eine maximal férdernde Wirkung auf ihre Attrakti-
vitatseigenschaft hat und eine minimal bremsende auf die gegeniiberliegende Attrakti-
vitatseigenschaft

Peter Addor, ANCHOR Management Consulting AG addor@anchor.ch 44



Systemisches Projektmanagement

Januar 2011

6. Bestimme die totale Wirkung jeder Massnahmen auf den totalen bremsenden Einfluss
(hier: Zielerfullungsgrad). Auf die richtige Dosierung der beiden Massnahmen kommt

es an!

7. Uberzeuge Dich, dass mit diesen Massnahmen der verstirkende Loop maximal ge-

bremst wird

Schritte 2 — 6 aus der Sicht von Woche 4:

Massnahme Auswirkungen auf Termintreue | Auswirkungen auf Qualitat Wert
Wochenendarbeit und Gewinn: 4 Wochenendtage + Uberarbeitung = Fehler- 0.45
10-stunden Tage 10 h =ca. 1 Woche anfalligkeit, Unaufmerksamkeit
Zweite Ressource und Paralleli- | Gewinn abhangig, wie weit sich . . 0.35
2| . . ) ANeIE L Schnittstellen- und Kommunika-
& | sierung der Installationsarbei- die Installation parallelisieren .
N - tionsprobleme
= | ten Iasst; z.B. 2.5 Tage
% | Installation unterteilen und mit | Gewinn abhéangig, inwiefern . . 0.5
c . . . . ; . Risiko, dass beim ,Zusammen-
‘= | einem Teil termingerecht ab- man die Installation unterteilen W
S . . fiigen” Fehler entstehen
5 | schliessen (agiles Vorgehen) kann; z.B. 2 Wochen
* | Ursachenforschung des Crashs Risiko, dass spater ,Leichen” 0.25
einstellen, sobald Installation Gewinn ca. 2 Tage auftauchen, die Vorsprung
weitergefiihrt werden kann auffressen
Mit Kunden zusammen die . - . 0.4
Risiko, dass spatere Qualitats-
T | Ursachen des Crashs solange . < s gt
S . Verzogerung: ca. 1 Woche mangel auftreten betrachtlich
@ | untersuchen, bis restlos ver-
] gesenkt
o= standen
§ Neuplanung des Projekts unter ,Verninftige“ Terminplanung, 0.15
g Beriicksichtigung der speziellen | Verzogerung: ca. 2 Wochen die Beheben von Qualitats-
c_g Kundenumgebung mangel beinhaltet
O | Externer Experte zuziehen Verzogerung: keine, aber 0.2
Besseres Q-Management
Mehrkosten

Schritt 7:

Damit wiirde man zunachst versuchen, die Installation zu unterteilen und mit einer sofort
durchfiihrbaren Teilinstallation termingerecht zum Ende zu kommen. Damit ist jedoch das
Auftreten unvorhergesehener Ereignisse wenig gebannt.

Als néachstes wirde man an den beiden nachsten Wochenenden arbeiten und bis Ende Installa-
tion 10-Stunden Arbeitstage einfiihren. Damit liesse sich der Riickstand aufgrund der Ursa-
chenforschung zwar aufholen, aber die Gefahr unvorhergesehener Ereignisse ist eher ein biss-
chen grosser.

Die drittbeste Losung ware, mit dem Kunden zusammen eine grundlegende Ursachenfor-
schung, bis alles verstanden und behoben ist. Das bringt zwar eine gréssere Verzogerung mit
sich, verhindert unvorhergesehene Ereignisse wohl aber am effektivsten.

Kunde muss mitmachen. Blosses Einverstandnis geniigt nicht. Auch er muss Problem verste-
hen, wenn es nach Projektende nicht zu Reklamationen kommen soll.
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Die Dilemmawolke

Am Ende der Woche 3 hat man folgende Dilemmawolke:

1. Annahme: Um die Termi-

4. Annahme: Wenn es INJECTION 2: Wende ne halten zu kdnnen, muss
pro Zeiteinheit mehr geleis-

zu Verzogerungen terminstiitzende Mass- tet werden
kommt, werden die )
Stakeholders ungedul-
dig und machen Druck
und Fehler, was zu
unvorhergesehenen
Ereignissen fihrt

nahmen an, die einen

geringeren Einfluss auf 2. Annahme: Verzégerungen be-

die Qualitdt haben deuten Mehraufwand, der kostet.

Damit erodiert die Marge des
Lieferanten

3. Annahme: Verz@gerte Einfihrung
des Projektgegenstandes bedeutet
Wettbewerbsnachteil des Kunden

...miissen die Anforder-
ungen B und B’ erfiillt sein.
Um die Anforderungen B
und B’ zu erfiillen, miissen...

... die Voraussetzungen C
und C’ erfiillt sein. Diese
widersprechen sich aber

B: Termintreue C: Terminstitzende INJECTION 1: Zwei Res-
Um das Ziel A errei- halten Massnahmen sourcen und ldngere
chen zu kénnen, .... " Arbeitszeiten. Eine Res-
N hl source setzt die Installa-
A: So wenig un.vor.her- : ’,' ,,’ tion fort, wahrend die
geseheﬂne.Erelgnlsse SN andere mit dem Kunden
und zusatzliche Fragen e ,',\"\_ die Ursache des Crashes
wie moglich .’ ‘-‘ so lange studiert, bis
alles restlos verstanden
B‘: Hohen Qualitéats- C“: Qualitatsstiitzende
grad anstreben Massnahmen
4‘. Annahme: Einmal
aufgetauchte Qualitats-
mangel verunsichern und
provozieren bei jedem
Schritt Fragen nach der INJECTION 3: Wende 1‘. Annahme: Solange Quali-
Zweckmassigkeit des beide Massnahmen in tatsmangel bestehen, mis-
Schritts minimalen Ausmass an sen diese aufwendig aus
T dem Weg gerdumt werden
(damit sie sich gegen-

3‘. Annahme: Quali- seitig nicht beein-
. . . . 2‘. Annahme: Das Beseitigen
tatsmangel sind die flussen), so dass das e
. . der Qualitdtsmangel ge-
Hauptquelle unvor- Projekt moglichst unbe- . .
. schieht im Interesse des
hergesehener Ereig- scholten abgeschlossen Kunden und mit ihm zu-
nissen
sammen
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Fiinf Warums

Man beachte, dass im Original die funf Warums dazu dienen, den ultimativen Grund eines
Ereignisses herauszufinden, wahrend wir sie hier dazu benutzen, eine Annahme zu hinterfra-
gen

zur ersten Annahme:

1. Frage: Warum muss man pro Zeiteinheit mehr arbeiten, um den Termin halten zu kénnen?
Antwort: Weil mehr Arbeit vorhanden ist, die in derselben Zeit erledigt sein muss.

2. Frage: Warum ist mehr Arbeit vorhanden?
Antwort: Weil die Erforschung der Ursache der Installationsprobleme die Zeit, die fiir die
Installation vorgesehen war, aufgebraucht hat.

3. Frage: Warum hat die Erforschung so viel Zeit in Anspruch genommen?
Antwort: Weil dieses Verhalten des Produkts unbekannt war und niemand helfen konnte

4. Frage: Warum hat dieses Produkt noch nie dieses Verhalten gezeigt?
Antwort: Weil die Kundenumgebung sehr speziell ist

5. Frage: Warum hat man die spezielle Kundenumgebung bei der Planung nicht in Betracht
gezogen?

Antwort: Weil diese Spezialitat selten ist und man deshalb nicht daran gedacht hat (und der
Kunde einem nicht darauf aufmerksam gemacht hat)

-> Neuplanung!

Finf Warums zur dritten Annahme:

1. Frage: Warum bedeutet verzdgerte Einfiihrung des Projektgegenstandes einen Wettbe-
werbsnachteil des Kunden?

Antwort: Weil dann Mitbewerber mehr Zeit haben, den Markt abzuschépfen haben und uns
weniger Marktanteil Gbrig bleibt

2. Frage: Warum gibt es Mitbewerber?
Antwort: Das ist eine Annahme

3. Annahme ist nicht universell richtig!!!
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Geloste Aufgaben

Aufgabe 1: In Projekten spielt der Archetypus ,,Problemverschiebung® eine wichtige Rolle.
Anstatt ein Problem fundamental anzugehen, begniigt man sich mit einer symptomatischen
Losung, die die fundamentale Losung immer weiter hinaus schiebt.

symptomatische
Losung

o

0
Problem J Nebenwirkungen

b

fundamentale O
Losung

Der Loop ,,Problem - symptomatische Losung > Nebenwirkungen - fundamentale Lésung
—> Problem* (fette Pfeile) ist ein aufschaukelnder Loop und fuhrt dazu, dass das Problem zu-
nimmt und die Mdglichkeit zur fundamentalen Lésung abnimmt. Man spricht von einem
,,Suchtkreislauf™.

In der Fallstudie 4 wird das Produkt gleichzeitig bei mehreren Kunden in verschiedenen L&n-
dern ausgerollt. Dabei haben kleinere Kunden insofern das Nachsehen, als dass sich der Liefe-
rant auf die lukrativeren Projekte konzentriert und die Winsche der weniger lukrativen Kun-
den ignoriert.
Anforderungen, die dem Kunden nicht sehr wichtig sind, wird

Ignorieren der er vergessen. Wichtige Anforderungen tauchen aber immer

Kundenanforderungen

wieder auf. Je weniger der Lieferant sie erfullt, desto mehr
Nachdruck verleiht ihnen der Kunde, so dass sie der Lieferant
mit der Zeit nicht mehr ignorieren kann.
Kundenanf 2
undenan Auftrag: Ergénzen Sie folgendes Diagramm mit méglichen
(orderungen)
Auf die

Nebenwirkungen, die der Erfolg des Hinausschiebens hat und
die die Grundlichkeit der sofortigen Erledigung verhindern.
Kundenanforderungen
eingehen
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Losung:

Ignorieren der

Kundena nforderungen a Wichtigeren
Geschaften
nachgehen

Auftauchen von

"Leichen"
Kundenanf
orderungen

Nachbesserung der
Inzidenzen
Interesse fir die
Kundenanforderungen
Auf die
Kundenanforderungen
eingehen

Eine Nebenwirkung des Ignorierens kann sein, dass der Lieferant mit der Zeit sich nur noch
um die ,,Leichen* kiimmern muss, d.h. den Anforderungen nach gehen muss, die dem Kunden
wirklich wichtig sind und er mit Nachdruck einfordert. Dadurch ,,hinkt* der Lieferant den
neuen Kundenanforderungen hinten nach und kann sich nicht darum kiimmern, weil er mit
der Erfallung der alten Kundenanforderungen beschéftigt ist.

Eine andere Nebenwirkung ist verursacht durch die Tatsache, dass der Lieferant sich nur fur
die lukrativen Projekte interessiert. Je mehr er die Anforderungen dieses Kunden ignoriert,
desto mehr Zeit hat er, sich um die lukrativen Kunden zu kiimmern, deren Probleme ihn in
Beschlag nehmen, und umso weniger interessieren sich die Anforderungen des kleinen Kun-
den.

Aufgabe 2: Man bestimme im Diagramm aus Frage 1 mogliche Masse fiir die Parameter ,,Ig-
norieren der Kundenanforderungen®, ,,Kundenanforderungen* und ,,Auf die Kundenanforde-
rungen eingehen®.

Ldsung:
[Kundenanforderungen] = Gesamtzahl der Kundenanforderungen

[Ignorieren der Kundenanforderungen] = Anteil aller Kundenanforderungen, die man igno-
riert = Anzahl ignorierte Kundenanforderungen/Gesamtzahl der Kundenanforderungen

[Auf die Kundenanforderungen eingehen] = Anteil aller Kundenanforderungen, auf die man
eingeht = Anzahl ernst genommener Kundenanforderungen/Gesamtzahl aller Kundenanforde-
rungen

Peter Addor, ANCHOR Management Consulting AG addor@anchor.ch 49



Systemisches Projektmanagement Januar 2011

Aufgabe 3: In der Fallstudie von Seite 17ff hat der Kunde verlangt, bei der Konfiguration
personlich einbezogen zu werden. Die aus zwei Grinden: 1. Er will das System kennen ler-
nen; 2. Er will verstehen, ob alles nach seinen Vorstellungen installiert und konfiguriert ist.
Als er ausféllt (Krankheit), steht der Lieferant vor dem Dilemma, den Projekttermin zu halten
und weiter zu arbeiten oder den Kundenwunsch nach Présenz zu respektieren.

Auftrag: Ergénzen Sie die folgende Dilemmawolke mit den Annahmen zum unteren Pfad

und hinterfragen Sie Ihre Annahmen mit den fiinf Warums. Erarbeiten Sie daraus eine ,,Injec-
tion, die das Dilemma zu tUberwinden hilft.

1. Annahme: Um Termin-
treue halten zu kénnen,

mussen laufend termin-

stiitzende Massnahmen NHHEON s

2. Annahme: Das Projekt
wird rechtzeitig abge-
schlossen, wenn die Termi-

ne eingehalten wurden

...miissen die Anforder-

ungen B und B erfiillt sein.

Um die Anforderungen B

und B’ zu erflillen, missen...

... die Voraussetzungen C
und C’ erfiillt sein. Diese
widersprechen sich aber

C: Terminstutzende
Massnahmen

B: Termintreue

Um das Ziel A errei-
chen zu kénnen, ....

A: Projekt moglichst
termin- und kostenge-
recht abschliessen

P—

1‘. Annahme:

B‘: Kundenzufrie-
denheit

C’: Auf Kundenbe-

// dirfnisse achten

2‘. Annahme:
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Losung:

2. Annahme: Das Projekt wird
rechtzeitig abgeschlossen,
wenn die Termine eingehalten
wurden

...miissen die Anforder-
ungen B und B’ erfiillt sein.
Um die Anforderungen B
und B‘ zu erfiillen, miissen...

Um das Ziel A errei- B: Termintreue

chen zu kénnen, ....

A: Projekt moglichst
termin- und kostenge-
recht abschliessen

B‘: Kundenzufrie-
denheit

2‘. Annahme: Wenn der
Kunde zufrieden ist,
verzogert er das Projekt
nicht mit zusatzlichen
Wiinschen

5 Warums zu Annahme 1¢:

1. Annahme: Um Termin-
treue halten zu kénnen,
missen laufend terminstit-
zende Massnahmen unter-
nommen werden

... die Voraussetzungen C
und C’ erfiillt sein. Diese
widersprechen sich aber

C: Terminstltzende
Massnahmen

INJECTION 1: Keine
Unterbrechungen dul-
den, aber bei Abwesen-
heit des Kunden eine
Stellvertretung suchen
und eine eintdgige un-
entgeltliche Ausbildung
in Aussicht stellen.

C’: Auf Kundenbediirf-

nisse achten

1‘. Annahme: Wenn wir die
Kundenbedurfhisse wahr-
nehmen, ist der Kunde auch
zufrieden

1. Frage: Warum ist der Kunde zufrieden, wenn wir seine Bedrfnisse befriedigen?
Antwort: Weil er sicher sein kann, dass das System nach seinen Vorstellungen lauft

2. Frage: Warum ist er sicher, dass das System l4uft, wie er es sich vorstellt, wenn wir seine
Bedrfnisse befriedigen?
Antwort: Weil er glaubt, bei Abweichungen Korrekturbediirfnisse anmelden zu kénnen

3. Frage: Warum kann er nicht wirklich, seine Korrekturbedurfnisse anmelden?
Antwort: Weil er Abweichungen nicht immer so genau feststellen kann, dass sich Korrektur-
bedirfnisse sauber formulieren lassen

4. Frage: Warum kann er Abweichungen nicht genau feststellen?
Antwort: Weil Abweichungen nicht immer sofort manifest werden oder nur diffus
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5. Frage: Warum werden Abweichungen nicht sofort manifest?

Antwort: Weil jeder Mensch eine begrenzte Wahrnehmungskapazitét hat und nicht sofort
versteht, dass es sich um eine Abweichung handelt. Der Kunde muss zuerst mit dem System
arbeiten und es kennen lernen.

- Die Annahme 1° ist nur bedingt richtig. Wenn wir aber seinen Wunsch, bei der Konfigura-
tion zugegen zu sein nicht berucksichtigen, konnte er uns VVorwurfe machen.

5 Warums zu Annahme 2¢:

1. Frage: Warum verzogert der Kunde den Projektfortschritt nicht, wenn er zufrieden ist?
Antwort: Weil er keine weiteren Winsche hat

2. Frage: Warum verzogert der Kunde nur dann, wenn er unerfullte Winsche hat?
Antwort: Weil eine Verzogerung durch Zusatzarbeiten zustande kommt und diese auf dem
Wunsch basieren, etwas zu &ndern oder zu verbessern

3. Frage Warum ist das Ziel eines Wunsches stets, etwas zu verédndern?
Antwort: Weil bei einer Differenz zwischen dem Ist und dem Soll der Wunsch aufkommt,
diese Differenz zu verkleinern und das Ist dem Soll anzugleichen.

4. Frage: Warum will man das Ist dem Soll angleichen und nicht umgekehrt?
Antwort; Weil man starre Ziele hat und diese nicht andern will

5. Frage: Warum ist man nicht bereit, die Ziele zu dndern?
Antwort: Weil fliessende Ziele von Menschen als Bedrohung wahrgenommen werden

—> Aufgrund starrer Ziele treten Terminverzige ein. Der Kunde beobachtet das Einhalten die-
ser Ziele

Aufgabe 4: Der Chef versucht einem potentiellen Kunden ein bestimmtes Produkt zu verkau-
fen. Als ein Engineer spéater die Bedurfnisse des Kunden ausleuchtet, stellt sich heraus, dass
der Kunde das Produkt gar nicht will, sondern eine vollstandige Neuentwicklung sucht. Der
Chef beauftragt aber den Engineer, im folgenden Entwicklungsprojekt unter allen Umsténden
das Produkt einzubauen, allenfalls indem um das Produkt herum entwickelt wird.

Bewerten Sie in maximal zehn Sétzen das Projekt aus der Sicht des systemisch-evolutiondren
Projektmanagements!

Losung: Ungewissheitsdimensionen nach DeMeyer/Loch/Pich: Da die Kundenbedirfnisse
nicht ernst genommen werden, sind viele Change Requests vorprogrammiert. Das Projekt
wird deshalb viel unvorhergesehene Ungewissheit bis Chaos enthalten. Es birgt aber auch
abschétzbare Risiken und Variation. Die vier Dimensionen sind ungeféhr gleich vertreten.
Kompetenzmotivation nach Strohschneider: Das Projekt wird sehr turbulent sein, was an das
Kompetenzgefuhl des Projektmanager grosse Anforderungen stellt. Der Projektmanager muss
gegen Misserfolge immun sein wie ein Baum, an dem sich ein Schwein kratzt. Er sollte sich
vor allem darum kiimmern, dass die Kundenwiinsche erfillt werden, entgegen den Anweisun-
gen des Chefs.

Rework Cycle: Es ist zu erwarten, dass sich aufgrund der vielen Ungewissheiten zahlreiche
unentdeckte Fehler aufbauen. Der Projektmanager muss vor allem Advokat sein.
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