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»Kollaboration“ graphisch planen und steuern

In einer Studie der DB Research” aus dem April 2007 werden u.a. folgende inte-
ressante Thesen fiir die Entwicklung des Projektmanagement-Marktes fir
Deutschland bis 2020 aufgestellt:

1. Die ,,Projektwirtschaft liefert in 2020 15% der Wertschopfung in Deutsch-
land (in 2007 waren es 2%). ,,Projektwirtschaft” steht fiir zumeist temporare,
aulerordentlich kooperative und oft globale Wertschopfungsprozesse.

2. Wissen wird 2020 auf effizienten Markten gehandelt. Daten- und Wissens-
markte sowie (private) Lernmarkte florieren, geistiges Eigentum ist zur breit-
genutzten Assetklasse geworden und intellektuelles Kapital ist in den Fokus
der Unternehmensbewertung geriickt.

Eine gute Planung und Steuerung der Kollaboration (Co= zusammen und labo-
rare = arbeiten), also der Zusammenarbeit mehrerer Einzelpersonen oder ei-
ner Gruppe von Personen, wird in Zukunft eine immer groRere Rolle spielen.
Es werden mehr Themen im Rahmen von Projekten organisiert. Durch die zu-
nehmende Globalisierung wird starker in raumlich verteilten Teams gearbei-
tet. Die wachsende Spezialisierung der Arbeitskrafte fiihrt dazu, dass die
Teams flexibel zu Kollaborationen zusammengestellt werden. Aber auch die
Kapitalisierung des Wissens dieser eigens zusammengestellten Kollaboratio-
nen wird eine zentrale Rolle im Wettbewerb spielen. Denn im Gegensatz zu
heute werden die Teams nach der Projektarbeit wieder auseinander gehen,
ggfs. sogar das Unternehmen verlassen. Das Wissen wird in den Képfen der
beteiligten Mitarbeiter bleiben. Ihnen hier Losungen bzw. Denkansatze vorzu-
stellen, die die Kollaboration graphisch optimal darstellen, planen und lber
Workflow steuern, ist Thema des ersten Newsletters der Cl Communigram.
Zusatzlich werden wir Sie liber Veranstaltungen, Referenzprojekte und Neuig-
keiten rund um das Thema Projektmanagement informieren.

Der hier abgedruckte Artikel ist in voller Lange im Tagungsband des GPM-
Forums 2008, der Gesellschaft flir Projektmanagement e.V., erschienen. Ein
Vortrag zu diesem Thema wurde auf dem letzten GPM-Forum am 22./23. Ok-
tober 2008 in Wiesbaden gehalten, dessen Leitthema lautete:
»Projektmanagement: Durch Zusammenarbeit zum Erfolg“

* Quelle: DB Research: Expedition Deutschland 2020
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1. Business Communication Engineering - Grundsatzliche An-
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neering (BCE) als Methode hat , o o . ) o o
im Zusammenhang mit Kolla- Zur Organisation der Kollaboration in Projekten gibt es grundsatzlich zwei Losungsan-
boration drei wesentliche As- satze: den strukturalen und den prozeduralen. Der strukturale Ansatz stellt
pekte: verschiedene Arten von Strukturen zur Verfligung, wie z.B. GroBraumbiiros, Cafete-
rien, Videokonferenz-Méglichkeiten, oder verschiedene elektronische Kommunikati-

1. Die Organisation der Zu- onsplattformen.

sammenarbeit innerhalb Ganz anders ist der prozedurale Ansatz des Business Communication Engineering, der

einer Aktivitat zur Erarbei-

; zum Ziel hat, die Kollaboration zu festgelegten Themen, z.B. einem Projekt, zu organi-
tung eines konkreten Er-

gebnisses, Diese Ergebnis/ sieren. Mit Hilfe dieses Ansatzes werden die Einzelheiten der Zusammenarbeit zwi-
Aktivitits-Binome  stellen schen Personen geplant, gesteuert, und dann gelebt. Es wird die Frage beantwortet,
nach BCE den Elementar- wer mit wem wann und zu welchem Thema zusammenarbeiten und kommunizieren
baustein eines Projekts dar. muss.

2. Kunden-Lieferanten- o
Beziehungen - die Kom-
munikation der Ergebnisse
aller Aktivitaten an diejeni-
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Alle drei Aspekte werden im
Folgenden ausfiihrlich erklart.
Abb. 1: Diese drei Aspekte der Kollaboration werden in einem sog. Communigram® grafisch
dargestellt. Die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern wird so auf einen Blick sicht- und steu-
erbar.
Cl Communigram N , . G
€ eueste Erfahrungen mit der BCE-Methode haben gezeigt, dass Kommunikation in
GmbH der Praxis nur geplant werden kann, wenn moglichst viele Mitarbeiter an der Planung
teilnehmen. So kann innerhalb des Projektes eine durchgehende ,Kunden-
Lieferanten“-Kette aufgebaut werden, die die Erarbeitung der Projekt-Ergebnisse si-

Alte FriedhofstraRe 15b cherstellt. Diese gestattet es, die unterschiedlichen kognitiven Systeme von Mitarbei-
D-69190 Walldorf tern so abzugleichen, dass bei der Projektdurchfiihrung alles sehr schnell ablauft.
Denn es werden schon in der Planungsphase zeitraubende Missverstandnisse ausge-
Fon: 06227 - 384 76 80 raumt. Projektzeitverkiirzungen von bis zu 30% wurden mit Hilfe dieses Ansatzes be-
Fax: 06227 - 384 76 81 reits realisiert.
Mail: info@cicommunigram.de Ein Fallbeispiel
Ein typisches Beispiel fiir die Schwierigkeit der Kollaboration erlebten wir vor Kurzem
Www.cicommunigram.de in einem Projekt zur Entwicklung eines kombinierten Informations- und Unterhal-

tungssystems fiir das Gesundheitswesen. Das Gesundheitswesen aller Nationen steht
heute vor der groBen Herausforderung: Kosten miissen gesenkt werden, die Qualitat
der arztlichen Betreuung soll mindestens erhalten, wenn nicht gar verbessert werden.
Intelligente Produkte, die dieses Problem I6sen, sind allerdings sehr komplex.



Daher war es zweckmaRig, die Kompetenzen, die notwendig sind, um solche Produkte
zu entwickeln, aus verschiedenen spezialisierten Unternehmen in einer ,virtuellen®
Unternehmung zu biindeln. Das bedeutet allerdings, dass die Zusammenarbeit ver-
schiedener Mitarbeiter aus verschiedenen Unternehmenskulturen, bisweilen sogar
aus verschiedenen Landern, sinnvoll gestaltet werden muss. Die Umsetzung der Pro-
duktideen fand selbstverstandlich in Projekten statt. Und natirlich hat diese virtuelle
Unternehmung, wie auch so viele andere Unternehmen, erst mal die tblichen Pro-
jektplanungs- und Durchflihrungsansatze angewendet.

n»Zusammenkunft ist ein Anfang. Zusammenhalt ist ein Fortschritt. Zusammen-
arbeit ist ein Erfolg.“ (Henry Ford I.)

Das Projekt kam jedoch in Verzug, da trotz der vielen Meetings und Kommunikations-
bemiihungen nicht allen Beteiligten ihre Aufgaben klar waren und wichtige Aufgaben
nicht rechtzeitig angegangen wurden.
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Abb. 2: Erst-Planung eines Projekts zur Kollaboration von 20 Partnern zur Entwicklung eines
innovativen Produkts fiir das Gesundheitswesen (Ausschnitt)

Es kam die Idee auf, eine Kollaborations-Plattform ins Leben zu rufen, damit man ei-
nen besseren Uberblick sowie eine zentrale Datenhaltung bekomme. Man schaute bei
den lblichen Software-Herstellern vorbei, liefl3 sich einiges vorfiihren, - natiirlich prif-
te der Computerexperte der Gruppe auch alle Open-Source Werkzeuge-bis dann ir-
gendwann eine Losung aufs Web gelegt wurde, die die Zusammenarbeit unterstiitzen
solle. Immerhin war damit alles Schriftliche zentral verfiigbar, und es konnten auch
verschiedene Vorhaben definiert und mit entsprechenden Personen und Deadlines
versehen werden. Selbst eine Projektplanung konnte direkt aus diesen Daten errech-
net werden.

Nach erster Begeisterung kam die Erniichterung: das System wurde nur von wenigen
mit Daten gefiittert, nach wie vor wusste keiner, wo das Projekt stand, und so wurde
nach wie vor rege telefoniert, ,,ge-emailt®, und ,ge-meetet”. Eine genauere Analyse
zeigte, dass trotz (oder vielleicht gerade wegen) des Einsatzes moderner Technik das
grundsatzliche Paradigma des strukturalen Ansatzes nie verlassen wurde: es wurden
Strukturen aufgebaut (virtuelles Unternehmen, Kollaborationsplattform) die die Zu-
sammenarbeit zwar begiinstigen, die aber keineswegs zielgerichtet sind.

Zu 1. Organisation der Zusam-
menarbeit innerhalb einer Akti-
vitat zur Erarbeitung eines kon-
kreten Ergebnisses

Grundsatzlich wird nach Ergeb-
nissen und nicht nach Vorgan-
gen geplant. Anstelle von , Tasks“
stehen ,Outputs“. Da diese von
Menschen erarbeitet werden, ist
es mehr als sinnvoll, diese auch
grafisch mit aufzunehmen:
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Abb. 3: Kollaboration zur Erarbeitung
eines Ergebnisses. ,Meier” ist verant-
wortlich.

Output: Testprotokoll nach 1SO
9911

Die Organisation der Kollaborati-
on obliegt dem Verantwortli-
chen. Er wei8, mit wem er zu-
sammenarbeitet und welches
Ergebnis er zu liefern hat. Der
Balken zwischen den Kollaborati-
ons-Partnern stellt die Kommu-
nikation zwischen ihnen dar.
Diese kann abteilungs-und selbst
firmenubergreifend stattfinden.

Abb. 4: Der Verantwortliche organi-
siert die Kollaboration. Die Teilneh-
mer arbeiten zusammen, um das klar
definierte Ergebnis zu erarbeiten.




Zu 2. Kunden-Lieferanten-
Beziehungen

Die Pfeile haben fiir die Kollabo-
ration mehrere wichtige Bedeu-
tungen. Es wird namlich nicht
nur in Pfeilrichtung kommuni-
ziert. Tatsdchlich gehen vielerlei
Informationen in beide Richtun-
gen, z.B.:

®  Abstimmung des zu erar-
beitenden Ergebnisses

e Aufwands- und Terminver-
einbarung

® Melden und Behandlung
von Schwierigkeiten

e  Kommunikation von vorlau-
figen Ergebnissen

Die Pfeile er6ffnen privilegierte
Kommunikationskandle zwi-
schen ,Lieferanten“ wund
,Kunden®. Sind zwei Akteure
Uber den Pfeil als Kunde und
Lieferant identifiziert, konnen
(und mussen) sie wahrend des
gesamten Zyklus der Erstellung
des Ergebnisses miteinander
arbeiten und kommunizieren.
Denn nach der BCE Methode
bestimmen nur die Kunden, was
das Ergebnis zu sein hat, und
eine Arbeit ist erst abgeschlos-
sen, wenn die Kunden das Er-
gebnis abgenommen haben.
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= o 2 & 2
3 2 8§ 2| £ 2

Privilegierter
Kommunikationskanal

Abb. 6: Die Kunden-Lieferanten-
Beziehung erdffnet einen Kommuni-
kationskanal, der gerade bei abtei-
lungs-und unternehmensibergrei-
fender Kommunikation und Zusam-
menarbeit sehr wirkungsvoll ist.

Um das Problem zu |6sen, muss die Kollaboration direkt zu einem Thema, in diesem
Fall einem Projekt, organisiert werden. Es muss der Prozess ,,wer muss mit wem zu-
sammenarbeiten, um welches (Zwischen)-Ergebnis zu produzieren, wer braucht die-
ses Ergebnis, und bis wann muss es fertig sein?“ beschrieben werden. Das Projekt
muss also als ein Netzwerk von Kunden-Lieferanten-Beziehungen geplant, durchge-
flhrt und gesteuert werden.

Nach der dezentralen Planung und weiteren Ausarbeitung wurde aus dieser Planung
folgende ,vollstandige“ Planung:
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Abb. 5: Es sind nicht nur deutlich mehr Ergebnisse eingeplant (rot hervorgehoben), sondern
auch deutlich mehr Querverbindungen zwischen den Mitarbeitern und Firmen (gleicher Aus-
schnitt wie in Abb. 2)

Mithilfe dieser sehr anschaulichen Planung zwischen Menschen wurde die Transpa-
renz innerhalb der doch sehr heterogenen Gruppe stark geférdert. Hierdurch wurde
erreicht, dass die Teilnehmer sich der Zusammenhange starker bewusst wurden. Sie
fihlten sich verpflichtet, das Verabredete auch zu erreichen. Zwischenzeitlich wurde
der erste Prototyp zeitgerecht (wenn auch nicht mit allen anvisierten Funktionen) auf
der wichtigsten Messe fiir diese Art Produkte ausgestellt.

Nach Einschatzung der Teilnehmer wurde die Projektdurchfiihrung um mindestens
30% beschleunigt. Der Projektleiter fragt sich, ob er das Projekt ohne diesen Ansatz
Uberhaupt hatte erfolgreich abschlieRen kdnnen!

2. Business Communication Engineering - in der Anwendung

Die wesentliche Neuerung im Business Communication Engineering fiir Projekte ist
die Planung der Kollaboration und Kommunikation zwischen Menschen, anstelle der
Planung der Zeitachse.

Nach der BCE Methode werden die Inhalte sowie der Ablauf der Kommunikation und
der Kollaboration zwischen Menschen sehr detailliert definiert (,engineert”) und orga-
nisiert (,,controlled”).

AnschlieRend wird die Kollaboration zum Leben erweckt. Bei der Verwendung von BCE
gilt es zwei Paradoxe zu beachten:



Ein GroRteil der Verzogerungen in einem Projekt entsteht durch zeitraubende Feuer-
wehraktionen, um mit unvorhergesehenen Situationen fertig zu werden. Aber sind
diese auch wirklich immer unvorhersehbar?

»Um Projektlaufzeiten zu verkiirzen, miissen diese zunachst verlingert werden.“

Ein Teil kann sicherlich durch vollstandige Planung eliminiert werden. Jedes nicht ge-
plante, aber doch fiir den Projekterfolg notwendige Zwischen-Ergebnis flihrt, wenn es
zu spat erkannt wird, zu einer Feuerwehraktion, die das Projekt durcheinander bringt
und daher in der Regel die Projektlaufzeit wesentlich verlangert. Daher sollte im Vor-
feld griindlich geplant werden, was zunachst die Projektlaufzeit verlangert, aber am
Ende durch Vermeidung aller Feuerwehraktionen die Projektlaufzeit verkiirzt. Natir-
lich kann man nicht alles planen. Die nicht vorhersehbaren Probleme, die in jedem
Projekt unweigerlich auftreten, werden im Rahmen der BCE Methode dann durch die
sog. ,Lebende Planung” beherrscht. Das bedeutet tagesaktuelle Planung durch die
Mitarbeiter.

»Um Projektlaufzeiten zu verkiirzen, darf man nicht wie gebannt auf die Zeitach-
se schauen.“

Selbstverstandlich ist der Endtermin eines Projektes eine seiner wichtigsten Randbe-
dingungen. Die Erfahrung aus zahlreichen Projekten hat allerdings gezeigt, dass die
Kreativitat der Mitarbeiter durch ausschlieRlich zeitorientierte Planung behindert
wird. Elegante und somit zeitsparende Losungen findet man viel leichter, wenn sich
die Mitarbeiter in der Konzeptionsphase darauf konzentrieren diirfen, wie sie ans Ziel
kommen, ohne ununterbrochen daran erinnert zu werden, dass sie unbedingt einen
Terminplan einhalten miissen. Wie wichtig Termine sind, wei ohnehin jeder.

Um das zu erreichen, schlagen wir die Methode der dezentralen Planung vor. Der Pla-
nungsprozess lauft folgendermaRen ab: Der Projektleiter bricht mit den bekannten
Methoden das Projektendergebnis in handhabbare Teilergebnisse herunter. Diese Teil-
ergebnisse stellen gleichzeitig Teilprojekte dar. Fiir diese ernennt er Teilprojektleiter.
Diese Teilprojektleiter verhandeln mit den in ihrer Firma zustandigen Stellen die Zutei-
lung entsprechender Mitarbeiter. Sobald diese zur Verfligung stehen, beginnt jeder
Teilprojektleiter mit der Feinplanung seines Teiles zusammen mit diesen Mitarbeitern.

Teilprojekt1
Externes
Teilprojekt
Teilprojekt2
Externes
\

Teilprojekt

\

Abb. 7 Strukturierung des Projekts nach Teilprojekten

Den ersten Input, den ein Teilprojektleiter fiir seine Planungsarbeit benétigt, ist die zu
diesem Zeitpunkt bestmogliche Beschreibung des Ergebnisses, welches sein Teilpro-
jekt zu liefern hat

Unter Transversalitat versteht
BCE die Planung der Schnittstel-
len zwischen Teilprojekten, d.h.
die Kollaboration zwischen Teil-
projekten, die auch von unab-
hangigen Organisationseinhei-
ten oder gar Unternehmen
durchgefiihrt werden kénnen.

Teilprojekt1| | Teilprojekt2

Externes
)’ei Iprojekt

N ‘:-/

—

Externes

Teilprojekt
L —

= =

Abb. 8: Das Prinzip der Transversali-
tatim BCE.

Veranstaltungshinweis:

der Deutschen Gesellschaft fiir
Projektmanagement e.V.

Dr. Kenneth Brown hilt einen-
Vortrag zum Thema:

»Projekte beschleunigen
Der Communigram Ansatz*

Dienstag, 10. Februar 2008
Uhrzeit: 18:00 Uhr

Ort: Aachen, Pontdriesch 14/16,
Forschungsinstitut fiir Rationali-
sierung e.V. an der RWTH Aachen

Anmeldungen zu dieser Veranstal-
tung richten Sie bitte an:
Aachen@gpm-ipma.de



Folgende Kunden arbeiten
zur Organisation der Kollabo-
ration erfolgreich mit Com-
munigram®:
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Ebenso wie der Projektleiter Input benétigt (ndmlich die Beschreibung des Projektzie-
les), so braucht auch jeder Mitarbeiter Input, um seine Aufgabe |6sen zu kdnnen.

Es muss also die Kommunikation zwischen Projektmitarbeitern hergestellt werden:
das Projekt muss als eine Folge von ,Kunden-Lieferanten Beziehungen“ durchgeplant
werden. Schon aus diesem Grund ist es notwendig, moglichst viele Mitarbeiter an der
Feinplanung eines Teilprojektes teilnehmen zu lassen. Jeder Mitarbeiter darf (und
muss) ausdriicken, welche Inputs er oder sie fiir ihre eigene Arbeit brauchen. Dies
fihrt zu ,Input-Anforderungen®, d.h. benétigte Inputs, fiir die es in vielen Fallen noch
keine geplanten Aktivitdten/Ergebnisse und Verantwortliche gibt. Diese Inputanforde-
rungen haben nun zur Folge, dass die Projekte dezentral detailliert werden.

| =

Teilprojekt2
Externes

\ Teilprojekt

Abb. 9: Das Teilprojekt 1 und das externe Teilprojekt werden dezentral weiter detailliert.

T

So wird die Planung nun Schritt fiir Schritt durch die Mitarbeiter komplettiert. Jeder
Verantwortliche hat das Recht auszudriicken, dass ihm noch der eine oder andere In-
put fehlt. Natirlich wird jetzt die Planung zundachst ausfiihrlicher. Aber sie ist kom-
plett und mehr noch: die Mitarbeiter kénnen sich mit ihr identifizieren, denn sie sehen
genau, von wem sie Informationen bekommen werden, und an wen ihre Ergebnisse
geliefert werden. Dies hat sich fiir die Motivation der Mitarbeiter als sehr wichtig her-
ausgestellt. Steht erst einmal eine so ,,vollstandige“ Planung, so fallt oft auf, dass die
Querverbindungen noch nicht komplett sind. So wird die Planung auch in der horizon-
talen Richtung noch weiter verfeinert, so dass einzelne Ergebnisse Teilprojekt-
Ubergreifend ausgefiihrt werden oder auch Teilprojekte miteinander vernetzt werden:

Teilprojekt1| | Teilprojekt2

1 Externes
Teilprojekt

/
L~

Externes
———— | Teilprojekt

HAN

Abb. 10: Der Ansatz BCE impliziert oft zusatzliche Querverbindungen, um den Informationsfluss
sicherstellen zu kénnen. Diese Verbindungen helfen, die Erarbeitung von Informationen wah-
rend des Projekts zu beschleunigen.

Vorteile der BCE-Vorgehensweise sind:

e Kiirzere Projektlaufzeiten

e Geringeres Risiko

e Hohe Motivation der Projektmitarbeiter

e Kapitalisierung des Wissens im Communigram® zur Wiederverwendung
e Reduzierung unnétiger Kommunikation

e Reduzierung von Konflikten

e Die gesamte Projektdokumentation befindet sich in einem System.



