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werden muss

Dipl.-Kfm. Norman Frischmuth

Menschen verwalten — das klingt erstmal wenig sozial. Ahnlich ab-

lehnend reagieren auch viele Unternehmen, wenn man sie auf ihr

Humankapital anspricht. Wer menschliche Ressourcen aber besser

plant, tut den Kollegen etwas Gutes — ebenso wie der Organisation.

Ressourcenmanagement: Pflicht oder Kiir?

.Bei uns ist niemandem langweilig, wir brauchen kein Ressourcen-

management!”, ,Wir wissen auch ohne Ressourcenmanagement,

was zu tun ist!”, ,\Wenn wir Zeit haben, kbnnen wir uns gerne mit

dem Ressourcenmanagement beschaftigen.” sind dennoch Aus- Dipl. Kfm. Norman

sagen, die Unternehmen bei der ersten Begegnung mit dem Res- Frischmuth ist seit

sourcenmanagement tatigen. Zwar regelt sich die Auslastung von 2001 geschaftsfuhren-

Ressourcen bei der taglichen Umsetzung oft von alleine, doch es der Gesellschafter der

stellt sich die Frage, ob sich die Auslastung im Sinne der Unter- proventis GmbH, ein

nehmensstrategie autonom regelt — und ob sie dem Team guttut. Berliner Beratungs- und
Softwarehaus mit 50

Meist kann das verneint werden. Die Auslastung wird statt auf der Mitarbeitern. Neben

Makro-Ebene einfach auf der Mikro-Ebene gemanagt. Allerdings ste- seiner Tatigkeit als

hen der Mikro-Ebene (also der Arbeitsebene) eben nicht immer alle GeschaftsfUhrer unter-

Aspekte und Hintergrundinformationen zur VerflUgung, Entscheidungen richtet er seit 2003 als

im Sinne des Unternehmens treffen zu k&nnen. Folglich werden Ent- Lehrbeauftragter an

scheidungen besten Gewissens im Sinne des Unternehmens getrof- verschiedenen Berliner

fen — widersprechen diesem Sinn jedoch. Je gréf3er ein Unternehmen Hochschulen (Hum-

ist, desto unwahrscheinlicher wird es, dass auf diese Weise tatsachlich boldt Universtat, Beuth

strategisch abgestimmte und unternehmerisch sinnvolle Entschei- Hochschule fur Tech-

dungen im Umgang mit Projekten und Ressourcen getroffen werden. nik, Hochschule fur
Technik und Wirtschaft,

Darin besteht im Ubrigen einer der Vorteile kleiner, agiler Unter- Technische Universitat).

nehmen. Hier vermischen sich Management- und operative Ebene Seit 2006 engagiert er

zwangslaufig, so dass Management-Entscheidungen direkt im ope- sich in der GPM. Seit

rativen Umfeld getroffen oder korrigiert werden kénnen. Mit die- 20009 ist er Mitglied

ser unscheinbaren Feststellung haben wir bereits die Losung der der Regionalleitung

.Herausforderung Ressourcenmanagement” vorweggenommen. der GPM in Berlin.
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Ressourcenmanagement, die Brucke zwischen strategischem
Portfoliomanagement und operativem Projektmanagement

Wir mussen den Bereichen eines Unternehmens eine gewisse Unabhangigkeit zugestehen,
diese gleichzeitig aber permanent in die strategischen Uberlegungen und Ausrichtungen ein-
binden. Das lasst sich durch ein Portfoliomanagement hervorragend organisieren.

Das Portfoliomanagement unterstutzt Unternehmen bei der Festlequng und Priorisie-
rung strategischer Ziele, die dann wiederum in Projekten munden. Hierbei sind Indikatoren
wie das Budget, der zeitliche Rahmen und der personelle Aufwand unbedingt zu berutck-
sichtigen. Spatestens jetzt fUhrt an einem Ressourcenmanagement kein Weg vorbei.
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Grafik 2: Wo stehe ich! — Blue Ant Portfolio-Dashboard

Das Ressourcenmanagement ist nicht notwendig, um den Kollegen zu sagen, was sie wann
zu tun haben. Es schafft eine dokumentierte Grundlage der Ressourcennutzung, damit

im Rahmen der strategischen Planung transparent ist, welche Kapazitaten fur die unter-
schiedlichen Projekte notwendig sind, aus welchen Bereichen die Menschen kommen

und welche Fahigkeiten sie mitbringen mussen. Zudem gibt die aktuelle Grundlast Aus-
kunft dartber, welche Kapazitaten durch bereits laufende Projekte und die Linienarbeit ver-
plant und wie viele verfUgbare Kapazitaten fur neue Themen Uberhaupt vorhanden sind.

Gegebenenfalls lasst sich daraus der Schluss ziehen, dass aufgrund eines Ressourcenmangels neue
Mitarbeiter eingestellt werden oder aber bereits laufende Themen neu priorisiert werden mus-

sen. Diese Entscheidungen wirken sich auf die Bereiche aus und stellen sicher, dass strategische
Uberlegungen bei der Zuordnung von Ressourcen zu Projektthemen berticksichtigt werden.
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Keine ,rocket science”: Verfugbarkeit, Bedarfe und

tatsachliche Nutzung

Um die wertvollen Kapazitaten des Personals eines Unternehmens in die richtigen Bahnen
zu lenken, gilt es, die Projekt- und die Linienwelt aufeinander abzustimmen. Anders for-
muliert: Wir mUssen dafur sorgen, dass nur die Projekte Ressourcen zugewiesen bekom-

men, die strategisch wichtig sind und dem Tagesgeschaft der Linie dennoch genu-
gend Kapazitaten zur Verfugung stehen. Hierfur braucht es keine Raketentechnik.

Linie Projekt

versus
Abteilung Al Abteilung B1
Abteilung A2 Abteilung B2
Anforderung Umsetzung
Ressourcenbereitstellung Ressourcennutzung

Grafik 3: Linie versus Projekt

Zunachst erheben wir die tatsachliche Verfugbarkeit aller Ressourcen. Hierzu gehéren auch Mit-
arbeiter, die weitestgehend Linienarbeit verrichten. Ob diese spater projektrelevant sind, legen wir
mithilfe der Bedarfe fest.

Projektrelevant bedeutet, dass diese Ressource einen erheblichen Teil ihrer Arbeitszeit Projekten
zur Verflgung stellt. Eine Mitarbeiterin, die beispielsweise nur zwei bis drei Tage eines Jahres in
Projekten mitwirkt, hat einen zu geringen Einfluss auf das Ressourcenmanagement des Projektes
und kann daher aus der Projektbetrachtung ausgeklammert werden. Fur die Linie stellt sie jedoch
eine Schlusselressource dar, da sie 99 Prozent ihrer Kapazitat der Linie zur Verfugung stellt.

Das bringt uns zum zweiten Schritt: Wir bendtigen die Grundbedarfe der Linie. Gemeint ist die
Mindestkapazitat, die nicht unterschritten werden darf, um die tagliche Arbeit zu erledigen. An
dieser Stelle offenbart sich ein naturliches Dilemma. Naturlich muss die Linie jede Ressource be-
grunden. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass es eigentlich keine freien Kapazitaten fur die Pro-
jektarbeit geben kann. Dieses Dilemma wird auf die gleiche Art aufgeldst wie es geschaffen wurde:
durch Vorgaben. Sobald die Linie auch fur die Bereitstellung von Ressourcen fur die Projektarbeit
verantwortlich ist, und diese Aufgabe auch dokumentieren darf, existiert das Problem nicht mehr.
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Grafik 4: Team-Auslastung in Blue Ant

Nun fehlen nur noch die Bedarfe der Projekte. Diese erheben wir auf Basis der Angaben der Pro-
jektleiter. Grundlage ist entweder eine detaillierte Planung oder aber eine grobe Bedarfsschatzung.
Alles ist besser als nichts. Wichtig ist nur, die Bedarfe korrekt zu verorten. Soll bedeuten: Formulieren
Sie die Bedarfe so, dass Ruckschlusse auf die Abteilung moglich sind: ,Herr Muster, 20 PT im Juli”,
.100 PT aus dem Team IT im August”, .80 PT aus dem Team IT mit der Spezialisierung Entwickler

im Januar” usw. Diese Daten lassen sich nun problemlos verdichten und somit auch auswerten.

~Plane nur Dinge, die Du auch uberpriifen kannst

u
!

Naturlich mussen diese Werte und Daten regelmalRig aktualisiert werden. Dabei empfiehlt es sich,
die Bedarfe der Zukunft ebenso wie die tatsachliche Nutzung der Ressourcen in der Vergangen-
heit zu analysieren. Haufig passen die Einschatzungen bezuglich der zeitlichen Aufteilung einer
Ressource oder einer Abteilung nicht zum Realzustand. Licht ins Dunkel bringt hier nur eine Erfas-
sung der Projektarbeitszeiten. Das Delta zwischen Verfugbarkeit und Projektarbeitszeit sollte dann
die tatsachliche Linienkapazitét sein. Fallen im Unternehmen viele Uberstunden an, empfiehlt

es sich, auch die Linienarbeitszeit zu dokumentieren, um ein vollstandiges Bild zu erhalten.

Weichen die tatsachlich geleisteten Kapazitaten in der Verteilung auf Projekte und Linie stark
von den geplanten Bedarfen ab, gilt es zu handeln! Die kunftigen Bedarfe sollten schrittwei-

se an die Realitdt angepasst werden. Diese Intervention wird am Anfang unangenehm sein, weil
die aktuelle Ressourcensituation in Frage gestellt und damit Diskussionen entstehen werden;
sie ist aber Voraussetzung fur eine aktive Verbesserung durch das Ressourcenmanagement.

Zur Erinnerung: ,Dass alle beschaftigt sind, wussten wir auch vorher. Nur wussten wir nicht,
womit!” Somit entfaltet das Ressourcenmanagement an dieser Stelle seine Wirkung als Evaluie-
rungsmoglichkeit der genutzten Kapazitaten. FlieBen zu viele dieser Kapazitaten an strategisch
wichtigen Themen vorbei, kbnnen an dieser Stelle auch keine Fortschritte erwartet werden.
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Ad-hoc-Abfrage
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Grafik 5: Auslastungsauswertung der letzten 12 Monate in ,Bereich 15" in Blue Ant

Ressourcenmanagement dauerhaft verankern

Das Ressourcenmanagement bietet darUber hinaus auch bei der Planung neuer Projekte und
deren Priorisierung wichtige Parameter fur die Entscheidungsfindung. So gehort neben der
Frage der zu erwartenden Kosten auch die Frage der notwendigen Ressourcen und deren
realistische VerfUgbarkeit zu einer strategischen Planung. Engpasse bereits auf dem Reil3-

brett zu ignorieren, fUhrt zu einer intransparenten Projektlandschaft, in der Planung wenig Sinn
macht — die Ausstattung mit den notwendigen Ressourcen ist ja ohnehin nicht sichergestellt.
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Grafik 6: Szenario-Planung in Blue Ant
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Daher muss insbesondere bei der Befullung des Projektportfolios die Bedarfssituation der Linie und
aller noch laufender, noch nicht abgeschlossener Projekte bertcksichtigt werden. Naturlich kén-
nen Engpasse durch eine hdhere Priorisierung eines Projektes zUgig behoben werden. Das schafft
allerdings Engpasse in anderen Projekten. Diese Abhangigkeiten gilt es im Blick zu behalten.

Funktionieren kann Ressourcenmanagement daher nur im Zusammenspiel zwischen Portfolio- und
Projektmanagement sowie der Linie. Ein rollierender Prozess muss zudem sicherstellen, dass die
Datenbasis aktuell und realistisch gehalten wird. Die Linie und die Projekte mussen demnach regel-
maRig ihre zukunftigen Bedarfe dokumentieren und die tatsachlichen Kapazitaten evaluieren.

Damit wird ein iterativer Prozess abgebildet, der selbstlernend ist. Damit das wirklich so ist, mus-
sen Pauschalaussagen hinsichtlich der Bedarfe, die fUr das gesamte Jahr festgeschrieben werden,
weichen. Ein agiler Ressourcenmanagement-Ansatz hat die grote Chance auf Nachhaltigkeit und
Akzeptanz. ,Einfach so” lauft aber auch er nicht: Er muss moderiert und betreut werden. Eine Option
dafur ist das Projektmanagement-Office (PMO), da hier alle Projektdaten zentral zusammenlaufen.

Was lauft gerade und wie?

Grafik 7: ,Wo stehe ich?” versus ,Was schaffe ich?” — Portfoliomanagement und Ressourcenmanagement in Kombination

Dieser Beitrag wurde nicht von projektmagazin gepruft oder bearbeitet. Die Verantwortung fur den Inhalt liegt vollstandig
bei den Personen oder Organisationen, die den Beitrag verfasst oder in Auftrag gegeben haben.



Ressourcenmanagement: Wenn Humankapital ... 03/2020

Haben wir Ihr Interesse geweckt?

Blue Ant Projektmanagementsoftware
unterstutzt Unternehmen, die unter
Berucksichtigung von Kapazitaten,
Fahigkeiten und Budgets entscheiden
mussen, welche Projekte mit welcher

Prioritat wann umgesetzt werden sollen.

Sie méchten mehr daruber erfah-
ren, wie Projektportfoliosimulation
die Ressourcenauslastung in lhrem
Unternehmen verbessert und suchen
ein Werkzeug, das Sie unterstutzt?

Sprechen Sie uns an! Vereinbaren

Sie eine kostenlose Vorfuhrung un-
ter gut-beraten@proventis.net.

~

Wer wir sind

Wir wollen ein besseres Multi-Projekt-
management fur alle ermdglichen. Aus
diesem Anspruch entstand die proventis
GmbH. Im Jahr 2001 startete Dipl. Kfm.
Norman Frischmuth mit einer Hand voll
ambitionierter Menschen das Software-und
Beratungshaus in Berlin. Heute arbeiten
im Hauptsitz Berlin sowie in den Nieder-
lassungen Kéln und Stockholm bereits
Uber 50 motivierte Mitarbeiter an profes-
sionellen Projektmanagementlosungen
fur Unternehmen aus allen Bereichen.

Wenn alle gemeinsam eine ldee voranbrin-
gen, dann entsteht etwas ganz Besonderes:
Blue Ant. Die Multi-Projektmanagement
Software ist das Herzstluck unseres Unter-
nehmens. Ihren Namen verdankt sie den
fleiRigen Ameisen. Sie sind stark, diszipliniert,
gut organisiert. Sie stehen fur eine klare
Aufgabenverteilung und einen effizienten
Informationsaustausch. Sie sind der Inbe-
griff von optimalem Projektmanagement.
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Tel: +49 (0)30 293 63 99-0
Fax: +49 (0)30 293 63 99-50

kontakt@proventis.net

proventis GmbH

o
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Projekte clever managen.

www.proventis.net

www.blue-ant.de



