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Das Projekt in der Krise
Wie man mit Critical Chain, Theory of Constraints und Selbstorganisation ganz 
praktisch Projekte und Teams rettet ...

GPM Regionalgruppe Düsseldorf/Rhein-Ruhr, 20 April 2020



Herzlich Willkommen

2

Teil 1 Selbstorganisation, Critical Chain Project 
Management (CCPM) und Theory of Constraints (TOC)

Die Prinzipien dahinter

Teil 2 Wie die Prinzipien konkret für Teams und Projekt 
eingesetzt werden können

Blick in zugehörige Excel Tools

Teil 3 Warum nicht gleich damit anfangen?

Das mit dem Multitasking und zwei weitere Argumente, 
warum es doch geht!
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Link zur Anforderung der Materialien
https://www.surveymonkey.de/r/WC5ZRDB

https://www.surveymonkey.de/r/WC5ZRDB


Krise welche Krise?
Passen die Bilder auch zu Ihrem Projekt oder Ihrem Team?
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"Dieses Fotos" s. Wikipedia “WWK 1930” von “Unbekannter Autor” lizenziert gemäß CC BY-SA

https://de.wikipedia.org/wiki/1931
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/


Ist Ihr Projekt oder Team in der Krise …
… dann sind auch die Experten mit guten Ratschlägen nah!
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"Dieses Foto" von Unbekannter Autor ist lizenziert gemäß CC BY

kontrolliere 
besser die 

Einhaltung vom 
Plan und Budget

nimm 
bessere Tools 
MS-Project, 

Jira

mach Agile 
oder gleich 
„Gedränge“, 
„Sicherheit“ 

oder 
„Weniger“

Sorry – nichts wird
besser nur der 
Overhead steigt

Mehr vom “alten” ist 
selten die Lösung!

mache ein 
Taskboard und 

eine offene 
Punkte Liste

http://zitateschoneslebenan.blogspot.com/2016/11/stromberg-zitate-leben.html
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/


Wenn man ein Projekt oder Team retten will braucht es etwas 
anderes – echte Engpassentlastung und Selbstorganisation 
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Etwas das operativ wirklich wirksam 
ist …

& Etwas das sich schnell ohne 
Aufwand selbst einführt …

… muss den Engpass entlasten s. Theory of Constraints

… muss auf Selbstorganisation basieren s. Synergetik



Selbstorganisation heißt nicht “Laissez faire” sondern ist eine “harte” 
Wissenschaft u.a. “Synergetik”

Synergetik von komplexen, physikalischen und soziologischen Systeme

Komplexe offene Systeme können ihren Ordnungszustand spontan (emergent) ändern. Es reicht schon die 
Anpassung von zwei Parametern.

Kontrollparameter – Zufluss von Energie, Stoff, Information

Ordnungsparameter – ein Signal aus dem fließenden Element, das allen Beteiligten hilft sich zu Orientieren
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Source: Consileon 2020.
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Übersicht über die Begriffe und die Zusammenhänge in der Synergetik. 
„Rettungen“ werden über eine Änderung am Ordnungs- und Kontrollparameter 
ausgelöst!

Source: Hacken/Schiepek (Synergetik) Illustration aus „Management 4.0 – Handbook for Agile Practices – Release 
3.0“ von Alfred Oswald und Wolfram Müller



Beispiel für ein universelles, leicht verständliches und oft 
genutztes Signal für Fluss: Fortschritt zu Pufferverbrauch
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Bild Quelle Google Maps

Ihr Projekt: sie müssen von 
Zoo in Frankfurt and den 
Flughafen!

Was schätzen sie – wie 
viel Zeit benötigen Sie?



Wenn Sie pünktlich sein wollen benötigen Sie einen Puffer! Wie 
groß wählen Sie den Puffer?
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Ihr Projekt: Sie müssen 
Ihren Chef abholen!

Was wie viel Puffer 
planen Sie ein?



Wenn Sie pünktlich sein wollen benötigen Sie einen Puffer! Wie 
groß wählen Sie den Puffer?
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Beispiel - Fortschritt zu Pufferverbrauch – ein universelles Signal 
das Sinn macht und jeder sofort versteht
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Geplante Fahrtdauer
• 10min zum Auto/Parkplatz
• 17min Nettofahrtzeit
• 6min Parkplatzsuche Flughafen
• 7min Besucherempfang
===================

40min
+  20min Puffer

Situation Fort-
schritt

Puffer-
ver-
brauch

Lift ist sofort gekommen – nach 
10’ am Auto

10’/40’ 
= 25%

0’/20’ 
= 0%

Auto springt nicht an! + 3’ Panik + 
12’ braucht Taxi min. bis es hier ist

10’/55’ 
= 18%

15’/20’
= 75%

Kollege kommt nach 2’ zufällig 
vorbei und bietet sein Auton an!

15’/45’ 
= 33%

5’/20’
= 25%

Läuft gut auf der Autobahn kurz 
vor Frankfurter Kreuz kein Verlust

25’/45’ 
= 56%

5’/20’ 
= 25%

Verkehrsmeldung “zähfließender 
Verkehr +5’

25’/50’ 
= 50%

10’/20’
= 50%

Eintreffen am Flughafen 37’/50’ 
= 74%

10’/20’
= 50%

Ahh kein Parkplatz nächstes 
Parkhaus anfahren + 12’ extra

43’/62’ 
= 69%

22’/20’ 
=110%

Auto abgstellt – Sprint angesagt: 
statt 7’ geht es auch in 5’ = - 2’

55’/60’ 
= 92%

20’/20’ 
=100%

Eingetroffen 60’ 
= 100%

20’ 
= 100%



Wie würden sie die Farben wählen für den Projektstatus gemäß
Fortschritt und Pufferverbrauch …
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Fortschritt

Pufferverbrauch

= ROT

Fortschritt

Pufferverbrauch

= GRÜN

13

Fortschritt versus Pufferverbrauch ein universelles Signal für die 
Kritikalität eines Projektes, Releases oder Vorgangs.

Source: Consileon 2020.



Beispiel - Fortschritt zu Pufferverbrauch – ein universelles Signal 
das Sinn macht und jeder sofort versteht – graphisch!
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Geplante Fahrtdauer
• 10min zum Auto/Parkplatz
• 17min Nettofahrtzeit
• 6min Parkplatzsuche Flughafen
• 7min Besucherempfang
===================

40min
+  20min Puffer
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Übersicht über die Begriffe und Zusammenhänge in der Synergetik. „Rettungen“ 
werden über eine Änderung am Ordnungs- und Kontrollparameter ausgelöst!

Source: Hacken/Schiepek (Synergetik) Illustration aus „Management 4.0 – Handbook for Agile Practices – Release 
3.0“ von Alfred Oswald und Wolfram Müller



Der zweite Parameter ist der Work-in-Process …
… er entscheidet ob das System sich verändern kann
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A B c

In welcher Situation A, B oder C
Macht eine Ampel überhaupt SINN?

Der Kontrollparameter entscheidet ob die
Ampel Sinn macht und genutzt wird!



Der zweite Parameter ist der Work-in-Process …
… er entscheidet ob das System sich verändern kann

17



Ein Gedankenexperiment - Es gibt folgende vier Kombinationen 
von Kontroll- & Ordnungsparameter …
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Projekterfolg gemessen!
lokale Optimierung

Es gilt nur der Erfolg
des Portfolios und jeder

hat sieht alle Fieberkurven
holistische Optimierung



Ein Gedankenexperiment – Situation „Sie hatten Glück und es 
lief besser als geplant …“
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Oh oh
ich habe significant Ressourcen frei!

Was soll ich jetzt tun?

(A) Ich gebe meine Ressourcen ab, 
ggf. wird mein Budget reduziert

(B) Ich mache es nicht transparent, 
im Zweifelsfall beschäftige ich 
sogar die Leute



Ein Gedankenexperiment – Wie würden sie sich als Projektleiter 
entscheiden? (A) Ressourcen abgeben (B) Ressourcen behalten
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II

❑ abgeben
❑ behalten

III

❑ abgeben
❑ behalten

I

❑ abgeben
❑ behalten

IV

❑ abgeben
❑ behalten
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hat sieht alle Fieberkurven
holistische Optimierung



Wenn die „Synergetik“ stimmt müsste in jedem Fall ein anderes 
Verhalten sichtbar werden – hier die Theorie
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Wenn die „Synergetik“ stimmt müsste in jedem Fall ein anderes 
Verhalten sichtbar werden – die Praxis, Ergebnisse der Umfrage
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56% geben  
Ressourcen 

ab

76% geben 
Ressourcen 

ab

68% 
behalten 

ihre 
Ressourcen

20% abgeben
44% verstecken

36% beschäftigenW
o
rk
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Steuersignal

perfekte
Anzahl an
Projekten

viel zu
viele
Projekte

Jeder Projektleiter
wird an seinem

Projekterfolg gemessen!
lokale Optimierung

Es gilt nur der Erfolg
des Portfolios und jeder

hat sieht alle Fieberkurven
holistische Optimierung

Quelle:
Umfrage
Consileon
2020-04-17
52 Teilnehmer
25 gültig



All about All – Introduction into Theory of Constraints

There are may Public CCPM/TOC Success Stories
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Source: Consileon 2020.

hier könnte Ihr Name stehen

throughput in the hosting area 
increased by factor 3!

project throughput 
doubles and lead time 
reduced by 25% – with 

same costs!

Wire Swiss
+50% throughput in 2 weeks –

due date saved!

Task completion rate increased by factor 3-4. 
Project lead time cut down to 50% within weeks.

Project throughput doubled within a year. Due-
Date reliability went up from 30% to over 90%



Wie sieht das konkret für ein Team aus?

24

Teil 2 Wie die Prinzipien konkret für Teams und Projekt 
eingesetzt werden können

Blick in zugehörige Excel Tools

Teil 3 Warum nicht gleich damit anfangen?

Das mit dem Multitasking und zwei weitere Argumente, 
warum es doch geht!



▪ System Characteristic

▪ many - more or less 

independent well known „work 

orders“ (stories) 

▪ release with a due date

▪ Control Parameter:

Work in Process (WIP)

▪ Order Parameter:

Burn-Down to Buffer 

Consumption (BC)

Template Agile & Reliable 
Releases / Work Packages

25

Wie sieht das für ein „agiles“ Team aus?

Source: Consileon 2020.



worst   real  best

#2 velocity

*
convolution
operator

time

#3 probability over time

absolute
80%

reasonable
due date

#1 amount of story points
in the backlog

best   real         worst

26

All about All – Introduction into Theory of Constraints

Probability of Success...

Source: Consileon 2020.



sweet spot

1/3 1/3 1/3

buffer

Variables:

▪ Backlog

▪ Time

▪ Velocity

Typical Absolute 
Probability of 

Success

All about All – Introduction into Theory of Constraints

Buffer is the key for success.

Source: Consileon 2020.
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product burn
down chart

56%

37%

estimated time
to completion

due date

progress

to
d
a
y

buffer
consumption

▪ Burn-Down-
Chart with 
buffer

▪ Traffic light 
status via 
progress 
against buffer 
consumption

28

All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



30
%

25
%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



35%

85%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



56%
37
%

B
u
ff
e
r

c
o
n
s
u
m

e
d

Progress

31

All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



59%

82%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



72%

78%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



80%

92%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



93%

85%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



100%

91%
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

Scrum With Traffic Light in Process…

Source: Consileon 2020.



Example of a Fever Curve

0%

10%

20%

30%

40%
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Fortschritt

Fieberkurve das Fallbeispiels

Sp
rin

t #
5

Sp
rin

t #
8

b
u
ff
e
r 

c
o
n
s
u
m

p
ti
o
n

progress (burn down)

▪ In Sprint #5 started with reliable scrum
▪ In Sprint #8 buffer reduced because of too much speed

▪ Backlog = project order 
clarified

▪ Stakeholders know what 
they’re getting

▪ Transparency about progress

▪ Product Owner able to 
manage

▪ Fear eliminated – high 
velocity

37

All about All – Introduction into Theory of Constraints

End Results...

Source: Consileon 2020.



Product Burndown Fever Curve

Which of the diagrams shows the urgency better?

38

All about All – Introduction into Theory of Constraints

Fever Curves Can Be Compared With Burndown Charts Regardig
Urgency.

Source: Consileon 2020.
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

There Are Fever Curves of Agile Projects Like „The Wire – Android App“, 
„1&1 nTLD new Backend“, „STA Ufix“ and „HIP/RAIN“.

Source: Consileon 2020.



Beispiel Excel Reliable-Scrum.Info

40



Template „Single Project Management“ CCPM-BM

▪ Characteristic

▪ individual endeavor – high risk – fixed due date

▪ very hard connected tasks with high deviation

▪ touch time / lead time >> 20% ideal near 90%

▪ Control Parameter: Longest Critical Chain of Work 
Packages

▪ Order Parameter: Longest Critical Chain Completed 
(LCC) / Buffer Consumption (BC)

All about All – Introduction into Theory of Constraints

The Template “Single Project Management” CCPM-BM…

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – network graph

concepts
& planning

a lot of work to do – longest chain

something else to do

do not forget

integration
& tests

ready

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – as swim lane

concepts
& planning

a lot of work to do – longest chain

something else to do

do not forget

integration
& tests

ready

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – as swim lane – without text

concepts
& planning

a lot of work to do – longest chain

something else to do

do not forget

integration
& tests

ready

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – buffer aggregation

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – buffer aggregation

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – buffer aggregation

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – buffer aggregation

buffer

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – integrate the agile releases

buffer

Release 1 Release 3 Release 3

How does the long chain
fit into the short one?

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – integrate the agile releases

buffer

Release 1 Release 3 Release 3

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – integrate the agile releases

buffer

Release 1 Release 2 Release 3

Release 1 Release 2 Release 3 buffer of all 3 
releases

integrated

Source: Consileon 2020.
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Generic Project Plan – insert feeding chain buffer

buffer

feeding chain buffers

The perfect agile project
management plan

& execution management

Source: Consileon 2020.
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▪ Status = progress* regarding
buffer consumption

▪ The X axis shows the progress on 
the critical chain.

▪ The Y axis shows the buffer
consumption.

▪ The curve displays the
chronological sequence. 

* Adaptable to every procedure model:
classic Project management, Critical Chain, 
SCRUM, Kanban, Drum-Buffer-Rope, Burn-
Down-Charts, Controlling of Budgets.

▪ Start of project: 01.06.09

▪ Deadline of project: 10.11.09

▪ End of critical chain (Plan-0): 12.10.09

▪ Buffer: 29 days

▪ Length of critical chain: 133 days

53

All about All – Introduction into Theory of Constraints

The Graph Shows the Status of the Project After Critical Chain.

Source: Consileon 2020.



All about All – Introduction into Theory of Constraints

A Fever Curve of a CCPM-Change... 

Source: Consileon 2020.
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Achtung Selbstorganisation ist nicht um sonst!
Man muss auf 4 Sachen achten …

55

§1 WIP unter Kontrolle
§2 Hohe Messfrequenz
§3 Signal muss Sinn machen
§4 Aus dem Signal lernen 

Der Rest geht dann von allein!
Versprochen.



Alles für einen schnellen
Einstieg!

56
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Warum warten – hier gibt’s alles was man braucht um zu starten!
o USB-Stick 750MB – Tools (gerne auch vorab per Mail), Artikel, eBooks
o Video und Bücherliste
o Link zur Online Analyse für alle 8 Symptome und Potentiale
o Anmeldung zu den CCPM Coffee-Break Sessions
o Anmeldung zu einem kostenfreien Expertengespräch
o Informationen zu

o BlueDolphin – Plattform für selbstorganisierte Changes
o A2X das Hybrides Framework für agiles Multiprojekte
o Fachgruppe Agile Management der GPM

Link zur Anforderung der Materialien
https://www.surveymonkey.de/r/WC5ZRDB

https://www.surveymonkey.de/r/WC5ZRDB


Feedback zum Workshop …

57

es kommen noch ein paar Infos die im
Webinar nicht angesprochen wurden …
… nämlich wie startet man am Besten!



Warum nicht gleich starten?

58

ja wie denn?

Ich hab doch jetzt schon zu viel auf meinem 
Schreibtisch!

Wir haben gar keine Ressourcen für so ein 
Change!

Und Berater will ich schon gar nicht im Haus!
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Ihr Wert: 7,0

Mittelwert

Top 10 %

Mit CCPM 
erreichbar

Multitasking-Score ist eine Kombination aus echtem 
Multitasking und Priorisierung:

▪ Wie viele Aufgaben parallel?
▪ Ungestörtes Arbeiten?
▪ Ressourcen nicht doppelt verplant?
▪ Wie klar sind strategische Prioritäten?
▪ Wie ändern sich operative Prioritäten – wer am lautesten

schreit?
▪ Greifen Führungskräfte ein?
▪ Hat/macht jeder individuelle Prioritäten?

Die Benchmarkwerte auf der linken 
Seite basieren auf der Studie 
„Multitasking im Projektmanagement 
– Status Quo und Potentiale“ (2016)
betreut von Prof. Dr. Ayelt Komus and
Hochschule Koblenz.

Symptomatik

Die Studie „Multitasking im Projektmanagement – Status Quo und Potentiale“ 
(2016) liefert Benchmarkwerte, den „Multitasking Score“.

Quelle: www.process-and-project.net/studien/multitasking-im-projektmanagement/ .

N=32

https://www.process-and-project.net/studien/multitasking-im-projektmanagement/


29%

47%

How much effort can be saved by eliminating 

neg. MT?

The weighted average of your assessments for
effort reduction potential is about:

This results in a potential Throughput increase of:

Anmerkung:
* die Grafik zeigt die Verteilung
der Antworten der 400 Teilnehmer 
der großen „Multitasking Studie“ 2016.

Your Value

All about All – Introduction into Theory of Constraints

Your Potential to Improve Throughput While Eliminating Negative 
Symptoms was Estimated to be 29%.

Source: Consileon 2020.

60

Teilnehmer können
Link kostenlos

anfordern!



Drei Argumente warum man sofort anfangen kann –
Multitasking, Engpass und Selbstorganisation

61

Wenn man den Engpass kennt 
sieht man wo überall Kapazität 
frei steht – weitere 50% an 
Kapazität

Mit Selbstorganisation kann man 
den Change im kleinen wie im 
großen schnell und sicher 
durchführen

Multitasking Engpass Selbstorganisation

1
0

9
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4

3

2

1

0

Ihr Wert: 8,6

Mit CCPM 
erreichbar

Multitasking beseitigen bring ca. 
50% mehr Kapazität

Multitasking weg is
einfach - man muss nur 
ein paar Projekte in den
Kühlschrank packen!

Dann sieht man 
auch wo Kapazitäten 
frei stehen.

Dann muss man nur
noch einen neuen 
Ordnungsparameter
etablieren und schon
hat man ein hoch-
performantesund agiles 
Multiprojektmanagement

Wie man die Leute ins Boot holt –
da hilft der BlueDolphin

Beratung ohne Berater!
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All about All – Introduction into Theory of Constraints

“The Goal: A Processs of Ongoing Improvement” by Eliyahu M. Goldratt 
and Jeff Cox Is One of Jeff Bezos’s Favorite Books.

Source: www.businessinsider.com/jeff-bezos-favorite-business-books-2013-9 .

http://www.businessinsider.com/jeff-bezos-favorite-business-books-2013-9


Alles für einen schnellen
Einstieg!

64

+ =

Warum warten – hier gibt’s alles was man braucht um zu starten!
o USB-Stick 750MB – Tools (gerne auch vorab per Mail), Artikel, eBooks
o Video und Bücherliste
o Link zur Online Analyse für alle 8 Symptome und Potentiale
o Anmeldung zu den CCPM Coffee-Break Sessions
o Anmeldung zu einem kostenfreien Expertengespräch
o Informationen zu

o BlueDolphin – Plattform für selbstorganisierte Changes
o A2X das Hybrides Framework für agiles Multiprojekte
o Fachgruppe Agile Management der GPM

Link zur Anforderung der Materialien
https://www.surveymonkey.de/r/WC5ZRDB

https://www.surveymonkey.de/r/WC5ZRDB


Contact

Wolfram Müller

PRINCIPAL

Mobil: +49 (0) 171 | 565 1821

E-Mail: wolfram.mueller@Consileon.de

▪ 20 years experience > 530 projects

▪ Medical technology > construction + process optimization 
+ project management

▪ Project Office: 1&1 + GMX + web.de > over 500 projects

▪ CCPM and Advanced Agile implementations

▪ Deputy head of expert group „Agile Management”
of the Association for Project Management Germany

▪ Book author: 
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Hauptgeschäftsstelle Nürnberg
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PM Zert Nürnberg
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Das Projekt in der Krise – Teil II 

Bei Fragen zum Veranstaltungsprogramm oder zu Netzwerkmöglichkeiten können Sie 
sich gerne an die  Region Düsseldorf / Rhein-Ruhr

Alexander Miskiw Guido Bacharach 
Tel.: +49 (0) 2051 809640 +49 (0) 208 590824
E-Mail: a.miskiw@gpm-ipma.de g.bacharach@gpm-ipma.de
wenden.
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