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Bild 1:

Liniengraphik eines Projektes,
dargestellt als Projektstunden als
Funktion der Zeit. Die einzelnen Phasen
des Projektes sind vom Endtermin aus
nacheinander aufgetragen

Effektives Projektmanagement im
Werkzeugbau

Dr.-Ing. Rudolf Zwicker, Nlrnberg

1. Uberblick

Effektive Projektstrukturen bei Automobilunternehmen und deren Zulieferern, wie "simultaneaous
engineering" sowie immer klirzere Zyklen der Produktinnovationen zwingen am Prozel3 beteiligte
Firmen ihrerseits effektive Formen von Projektmanagement einzusetzen. Flir, den Werkzeugbau,
der auch immer mehr in die Produktentwicklung mit eingebunden wird, bedeutet dies auch
teilweise ein Durchbrechen der traditionell handwerklichen Struktur. Von herausragender
Bedeutung ist somit bereits in der Angebotsphase bei Kenntnis des Umfanges der Werkzeug-
herstellung neben der technischen Machbarkeit die Machbarkeit beziiglich Termin bzw. Dauer.
Dies bedingt einen jederzeit aktuellen Uberblick tiber die freien Kapazitédten des Betriebes und der
Jjeweiligen Fertigungsgruppen und der Konstruktionsabteilung. Damit sind auch immer stérker

Transparenz der Betriebsabldufe und exakt definiertes Informationsmanagement gefordert.

2. Projektplanung und
Kapazitatsiibersicht

Der grundséatzliche Projektablauf von
der Werkzeuganfrage Uber die
Konstruktion, Fertigung, bis hin zur
Bemusterung ist prinzipiell vergleich-
bar. Dieser Ablauf, systematisch in
Teilablaufe oder Prozesse unterteilt,
sollte in der Firma gemeinsam mit
den betroffenen Mitarbeitern erar-
beitet und dokumentiert werden.
Einen vollstdndigen Rahmen nahezu
aller Betriebsablaufe notwendiger-
weise kombiniert mit den Knoten

punkten der Informationsweitergabe
und des Informationserhaltes darzu-
stellen, bietet ein QM System nach
ISO 9000. Dieses System bietet,
richtig umgesetzt, wahrend und nach
seiner Einfihrung eine geeignete
Basis zur standigen Verbesserung
aller Betriebsprozesse.

2.1 Werkzeug Grobplanung

Die Grobplanung des Werkzeuges
umfaldt alle Phasen der Herstellung
des Werkzeuges. Folgende Grund-
daten missen dafir bekannt sein:
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Kenntnis der Phasen (Konstruk-
tion, Programmieren, Frasen, ),
die in der Planung berticksichtigt
werden sollen
e Gesamtstunden des Projektes
e Geplante Stunden fir jede Phase
e Dauer jeder einzelnen Phase
Gesamtstunden des Projektes und
geplante Stunden fiir jede Phase
sind geschéatzte Daten, die der
Angebotskalkulation entstammen
koénnen.



Die Dauer jeder einzelnen Phase ist
ein Erfahrungswert, der sich auf
ahnliche Projekte in der Vergan-
genheit stitzt. Die Betrachtung
mehrerer ahnlicher Projekte aus der
Vergangenheit liefert einen charak-
teristischen Projektverlauf, der fir
neue Projekte direkt anwendbar ist.
Eine Projektplanung ergibt mittels
Ruckwartsterminierung die in Bild 1
gezeigte Graphik.

Die Liniengraphik veranschaulicht die
zu jedem Zeitpunkt zu leistenden
Stunden des Projektes. Diese Pro-
jektplanung erlaubt den Uberblick
Uber ein Projekt. Soll dieses Projekt
jedoch in den Betrieb eingelastet
werden, ist es notwendig, die aktuelle
Kapazitatsubersicht des Betriebes
und der einzelnen Betriebsbereiche
zu kennen.

2.2 Kapazititsiibersicht

Fir die Kapazitatsiibersicht miissen

folgende Daten bekannt sein:

e Kenntnis der Projektplanung aller
Werkzeuge sowie groRere Ande-
rungen

e Kenntnis des Betriebskalenders
und Kalenders der einzelnen
Betriebsbereiche (Feiertage,

Urlaub, ...)

o Kenntnis der Kapazitaten der
einzelnen Bereiche. (Hierzu
kdnnen die summierten Stunden
der Mitarbeiter im Bereich
herangezogen werden oder
besser die geleisteten Stunden in
der Vergangenheit, was eher der
Leistungsfahigkeit eines
Bereiches entspricht.)

Bild 2 zeigt die Kapazitatsubersicht

im Bereich Konstruktion nach Ein-

planung von 3 Projekten. Die Bal-

kengrafik kann direkt aus der Linien-
graphik (Bild 1) gewonnen werden,
indem die zu leistenden Stunden pro

Tag und Projekt als Balkensegment

dargestellt werden. Die Kapazitats-

Ubersicht in Form der Balkengraphik

zeigt somit alle Projekte gleichzeitig.

Die hier dargestellte Planungsme-

thode ist die termingesteuerte

Kapazitatsplanung unter Berticksich-

tigung der verfligbaren Ressourcen.

Dabei kann es jedoch zu Uberschrei-

tungen der Bereichskapazitat kom-

men, worauf unter anderem folgen-
dermalen reagiert werden kann:

e gezielte Fremdvergabe

e Mehrarbeit/Schichtarbeit

e Einsatz von Mitarbeitern aus
anderen Gruppen

e Verschieben von Aktivitaten, um
Unterschiede in der Kapazitats-
auslastung auszugleichen .

Je besser die Projektplanung und

-Steuerung im Betrieb implementiert

ist, desto friher und gezielter lassen

sich die oben angesprochenen Maf3-

nahmen einleiten.

2.3 Handhabung von
Werkzeuganderungen und
-korrekturen

Die Organisation von Anderungen
(vom Anwender oder der Entwick-
lungsabteilung) zu bestehenden
Projekten muf nach einem genau
definierten und dokumentierten
Verfahren erfolgen. Die Auswir-
kungen von Anderungen auf das
laufende Projekt miissen von der
betroffenen Abteilung analysiert und
dokumentiert sowie samtliche
Projektdokumentationen, wie
Konstruktionszeichnungen und
Stiicklisten, mit den Anderungen
versehen und an zustandige Abtei-
lungen verteilt werden.

Die Auswirkungen von Anderungen
und Korrekturen auf die Termin-
planung eines Projektes und die
Kapazitatsauslastung eines
Bereiches kénnen so schwerwiegend
sein, daf} sie nur mit bestimmten
Planungstechniken handhabbar sind.
In der Kapazitatsgraphik oben ist die
Konstruktionsabteilung mit drei
eingeplanten Projekten in der
mittleren dargestellten Woche Uber
die Kapazitatsgrenzen ausgelastet.
Miissen jedoch Anderungen durch-
gefiihrt werden, so fiihrt dies schnell
zu einer sehr starken Kapazitats-
Uberlastung eines Bereiches.

Aus diesem Grund mul} ein Teil der
Bereichskapazitat fiir Anderungen
und andere ungeplante Arbeiten
reserviert werden. Dieser Anteil an
der jeweiligen Bereichskapazitat 143t
sich aus der Analyse vergangener
Projekte gewinnen. In Bild 3 sind
Anderungen als unterster Balken
~eingeplant®.

Zur Projektplanung steht somit nur
die Differenz der Bereichskapazitat
und der eingeplanten Grundkapazitat
der Anderungen. Neben Anderungen
kénnen weitere ungeplante Arbeiten,
wie Korrekturen, auf diese Weise
eingeplant werden.

DER STAHLFORMENBAUER 1/97

3  Projektsteuerung und
-controlling

Die Planung eines Projektes ist eine
mehr oder weniger genaue Einschat-
zung der Projektaktivitaten mit ihrem
jeweiligen Umfang. Erst die konti-
nuierliche Erfassung geleisteter
Stunden zu dem jeweiligen Projekt
und die Anpassung der Projekt-
planung an moglicherweise neue
Rahmenbedingungen, schaffte eine
Grundlage fiir die Einschatzung des
aktuellen Projektes und der Kapazi-
tatsauslastung eines Bereiches
beziehungsweise des Betriebes.

DRI

Bild 2: Grobplanung der Konstruktions-
phase von drei Projekten. Abgebildet ist
der Zeitraum von drei Wochen. Die
durchgezogene Linie stellt die
Kapazitatslinie des Bereiches
Konstruktion im angegebenen Zeitraum
dar

Bild 3: Grobplanung der Konstruktions-
phase wie Bild 2, jedoch sind als
schwarzer Sockel die ungeplanten
Arbeiten ,eingeplant*

Diese Art der Projektsteuerung hat
aber den Nachteil, dal die geleis-
teten Stunden mit den urspriinglich
geplanten verglichen werden. Dies
kann dazu fiihren, daf3 Schwierig-
keiten in der Umsetzung oder andere
unvorhergesehene Aufwande nicht
berlicksichtigt werden und zum Ende
der Phase regelrechte Kraftakte,
notwendig sind, um die Phase
einigermafien termingenau beenden
zu kdnnen.

Folgende Mechanismen der
Projektsteuerung kénnen dabei
Abhilfe leisten:



Die geplanten Projektstunden eines
Bereiches mussen den am Projekt
beteiligten Mitarbeitern des
Bereiches bekannt sein

e Jeder am Projekt beteiligte gibt in
definierten Abstanden (zu
Projektbeginn selten, zum
Projektende hin haufiger) eine
Schatzung der von ihm noch
bendtigten Zeit ab

e Die Projektplanung wird dann
anhand der rlickgemeldeten
Zeiten aktualisiert und wird so zu
einer Mitarbeiter-modifizierten
Projektsteuerung.

Aufgabe des Projektleiters oder des

Bereichsleiters ist es, die geschil-

derten Mechanismen am Laufen zu

halten und zu einem Automatismus
zu flhren.

Vorteile dieser Art der Projektsteue-

rung:

e Hohe Motivation der Mitarbeiter
durch Einbindung in die Projekt-
planung durch Projektsteuerung

e Bericksichtigung der tatsachlich
noch bendtigten Zeit an einem
Projekt und dadurch Vermeiden
von ,lberraschend” anfallenden
Mehrarbeiten

e Frihzeitiges Sichtbarmachen von
Kapazitatsuberschreitungen mit
der Moglichkeit entsprechender
Eingriffe Realistische Grundlage
zur Einplanung neuer Projekte
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4. Informationsmanagement

Ein wesentlicher Anteil am Projekt-
management ist das Informations-
management. Informationsmanage-
ment heif’t, daB die richtige Informa-
tion zur richtigen Zeit am richtigen
Ort ist.

Betrachtet man den Informationsfluf®

in vielen Unternehmen, so fallt auf,

daf eine grof3e Anzahl an Infor-
mationen ohne entsprechende

Dokumentation weitergegeben oder

erfragt werden. Ein hohes Mal an

Rustzeiten wird durch standiges

Nachfragen nach Informationen

erzeugt. Ist ein Mitarbeiter krank oder

im Urlaub, verursacht das Suchen

einer dringenden Information

teilweise gro angelegte Such-
aktionen. Um einen solchen Zustand

Abhilfe zu leisten, ist es notwendig

effektives Informationsmanagement

einzufihren.

Dazu sind folgende Elemente des

Informationsmanagements notwen-

dig:

e Samtliche Projektinformationen
sollten fiir alle Projektmitarbeiter
leicht und schnell verfliigbar sein

e Jegliche Aktivitat fir einen Mitar-
beiter muf® mit Autor und Bear-
beiter und zuziiglich dem ge-
wiinschten Bearbeitungsende
versehen sein
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Bild 4: Informationssystem zum Handhaben aller Projektinformationen. Hierbei
kénnen direkt alle Projektinformationen zusatzlich als MaRnahmekatalog
verwaltet werden (Software: WINCUP/WINSTAT Dr. Zwicker & Partner GmbH,
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e Nach Verfassen der Aktivitat muf}
diese sofort beim Bearbeiter
vorliegen, der wiederum den
Bearbeitungsgrad der Aktivitat mit
der Bearbeitung erhoht

e Der Autor einer Aktivitat und
weitere Berechtigte miissen
standig den Zugriff auf Informa-
tionen zur jeweiligen Aktivitat
haben.

Um diese Voraussetzungen vollstan-

dig erflillen zu kénnen, ist ein EDV-

gebundenes Informationssystem
erforderlich. Ein solches System
kann aber nur dann effektiv genutzt
werden, wenn alle Informationen mit
deren Zeitpunkt im Projektablauf und
dem Verantwortlichen als Verfahren
dokumentiert sind. Als Gerust der

Dokumentation bieten sich im

Rahmen der ISO 9000 Verfahrens-

anweisungen an, die mit den not-

wendigen Schnitt- bzw. Nahtstellen
versehen sind. Durch die Dokumen-
tation, welche Informationen wann,
von wem und fiir wen in das System
eingegeben werden, ist eine gute

Abschatzung des Informationsge-

haltes des Systems mdglich. Bild 4

zeigt ein Informationssystem, das mit

dem Projektmanagementsystem eine

Einheit bildet, mit dem die Linien-

und Balkengraphiken erzeugt sind.

5. SchluBfolgerung

Die dargestellten Mittel des effektiven
Projekt- und Informationsmana-
gements, verknupft mit transparenten
und organisierten Betriebsablaufen,
leisten somit einen Beitrag moderner
Werkzeugbaufirmen zu
termingenauer Fertigung von Werk-
zeugen mit deutlich reduzierter
Durchlaufzeit zu verhelfen.



