Uberblick

Abb. 1:

3.3 Projektmanagement’

3.3.1 Projektablauf und Projektorganisation

Die Entwicklung, Konstruktion und Fertigung von Produkten 143t sich in
zwei Typen unterscheiden. Produkte, die in Serie und Produkte, die in
Einzelfertigung oder Kleinstserien hergestellt werden. Zu der zweiten Art
Produkte sind zum Beispiel Werkzeuge fur den SpritzgieRBprozel oder der
Bau von Sondermaschinen zu zahlen.

Prinzipiell unterscheiden sich die Projektabldufe (siehe Abb. 1) der
Entwicklung dieser zwei Typen von Produkten nicht, jedoch sind die
einzelnen Phasen der Entwicklung unterschiedlich stark ausgepragt.

Prinzipieller Projektablauf von der Idee bis zum Produkt
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! Autor: Dr. Rudolf Zwicker

Im Falle einer Einzelfertigung oder Kleinstserienfertigung entspricht der
Prototyp auf dem Weg zur Serienfertigung dem fertigen Produkt.

Unabhangig davon, ob das Produkt als Einzel- oder Serienteil gefertigt
wird hangt die Qualitat des Produktes von der Qualitat der Definition der
Produktidee und des Projektmanagements beginnend bei der Erstellung
des Grundkonzeptes ab. Ungenaue Beschreibungen der Produktidee oder
unklare Abklarung der Kundenanforderungen fliihren so nicht selten zu
einer hohen Rate von Produktédnderungen oder -Optimierungen, die sich
bis in die Fertigung des Produktes erstrecken kénnen.

Andererseits bewirkt eine ungenaue terminliche und qualitative Planung in
der Konstruktionsphase, daf} die Fertigung erst verspéatet beginnen kann
und dann mit einem hohen Anteil an Nachbesserungen weder
termingenau noch mit einer zufrieden stellenden Produktqualitdt abge-
schlossen werden kann.

Projektplanung und Kapazititsiibersicht

Der grundsatzliche Projektablauf in einem Unternehmen, das immer
ahnliche Produkte fertigt, ist haufig gleich. Dieser Ablauf sollte gemeinsam
mit den betroffenen Mitarbeitern erarbeitet und dokumentiert werden. Im
Rahmen der ISO 9000 sind solche Projektablaufe einerseits im Element .2
~=Qualitdtsmanagementsystem® im Unterpunkt ,QM-Plan“ und andererseits
im Element 4.4 ,Designlenkung*“ gefordert.

Die Projektplanung fir ein Produkt umfafit alle Phasen von der Idee des
Produktes bis zur Freigabe der Serienfertigung und Planung der einzelnen
Fertigungschargen in Abstimmung mit dem Kunden oder den eigenen
Vertriebsplanungen.
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Phasendauer ist
Erfahrungswert

Abb. 2:

Grobplanung

Die Grobplanung eines Projektes umfaldt alle Phasen des Projektes.
Folgende Grunddaten missen daftir bekannt sein:

=  Kenntnis der Phasen, die in der Planung berlicksichtigt werden sollen
=  Gesamtstunden des Projektes

= geplante Stunden fiir jede Phase

=  Dauer jeder einzelnen Phase

Gesamtstunden des Projektes und geplante Stunden fiir jede Phase sind
geschéatzte Daten.

Die Dauer jeder einzelnen Phase ist ein Erfahrungswert, der sich auf
ahnliche Projekte in der Vergangenheit stutzt. Die Betrachtung mehrerer
ahnlicher Projekte aus der Vergangenheit liefert einen charakteristischen
Projektverlauf, der fiir neue Projekte direkt anwendbar ist.

Eine Projektplanung ergibt mittels Ruckwartsterminierung folgende
Graphik (siehe Abb. 2).

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

MaBRnahmen bei
Kapazitatsiiberschreitung

Die Liniengraphik zeigt als Summe die zu jedem Zeitpunkt zu leistenden
Stunden des Projektes. Diese Projektplanung erlaubt den Uberblick tiber
ein Projekt. Soll dieses Projekt jedoch in den Betrieb eingelastet werden,
ist es notwendig, die aktuelle Kapazitatsiibersicht des Betriebes und der
einzelnen Betriebsbereiche zu kennen.

Kapazitaitsiibersicht

Fur die Kapazitatsiibersicht missen folgende Daten bekannt sein:

= Kenntnis der Projektplanung aller Einzelprojekte

= Kenntnis des Betriebskalenders und Kalenders der einzelnen
Betriebsbereiche (Feiertage, Urlaub,...)

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

Die folgende Abbildung 3 zeigt die Kapazitdtsiibersicht im Bereich
Konstruktion nach Einplanung von 3 Projekten. Die Balkengraphik kann
direkt aus der Liniengraphik (siehe Abb. 2) gewonnen werden, indem die
zu leistenden Stunden pro Tag und Projekt als Balkensegment dargestellt
werden. Die Kapazitatsibersicht in Form der Balkengraphik zeigt somit
alle Projekte gleichzeitig.

Die hier dargestellte Planungsmethode ist die termingesteuerte

Kapazitatsplanung unter Beriicksichtigung der verfiigbaren Ressourcen.

Dabei kann es jedoch zu Uberschreitungen der Bereichskapazitét

kommen, worauf unter anderem folgendermafen reagiert werden kann:

=  gezielte Fremdvergabe

= Mehrarbeit/Schichtarbeit

= Einsatz von Mitarbeitern aus anderen Gruppen (nicht immer mdglich,
da gerade im Bereich Konstruktion innerbetrieblich keine weiteren
qualifizierten Mitarbeiter verfligbar sind)

=  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
MafRnahmen. einleiten.
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Abb. 3:
Grobplanung der Konstruktionsphase von drei Projekten. Abgebildet ist der Zeitraum von drei Wochen.
Die durchgezogene Linie stellt die Kapazitétslinie des Bereiches Konstruktion im angegebenen Zeitraum dar
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D

Stunden

Feinplanung

Nachdem die Grobplanung bezuglich Termin und Verantwortlichkeit exakt
definiert ist, kann eine Feinplanung fiir jede Phase ausgefiihrt werden. Am
Beispiel einer Konstruktionsabteilung im Werkzeugbau ist in Abbildung 4
die Aufgliederung der Phase ,Umsetzung, Konstruktion“ dargestellt.
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Abb. 4:
Prinzipieller Projektablauf von der Idee bis zum Produkt. Phase ,,Umsetzung, Konstruktion“in Feinplanung dargestellt
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Die folgende Abbildung 5 zeigt den organisatorischen Ablauf am Beispiel
der Konstruktion eines Werkzeuges. Die Numerierung in Klammern
entspricht der Numerierung in Abbildung 4.
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Abb. 5:
Organisatorischer Ablauf der Konstruktion am Beispiel eines Werkzeuges im Werkzeugbau (vereinfachte Darstellung)
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Abb. 5:
Fortsetzung
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Abb. 6:
Feinplanung am Beispiel einer Werk-
zeugkonstruktion. Die geplante Dauer

einer einzelnen Aktivitét ist grau hinterlegt 3D Daten aufarbeiten

Anderungen nach genau
definiertem Verfahren

Planung ungeplanter
Arbeiten

Die oben gezeigten Ablaufe lassen sich in eine terminbezogene Fein-
planung jedes einzelnen Projektes abbilden.
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Handhabung von Anderungen

Die Organisation von Anderungen (vom Kunden oder der Entwicklungs-

abteilung) zu bestehenden Projekten mull nach einem genau definierten
und dokumentierten Verfahren erfolgen. Die Auswirkungen von
Anderungen auf das laufende Projekt missen von der betroffenen
Abteilung analysiert und dokumentiert, sowie samtliche Projektdoku-
mentationen, wie Konstruktionszeichnungen und Sticklisten, mit den
Anderungen versehen und an die zustandigen Abteilungen verteilt werden.

Die Auswirkungen von Anderungen auf die Terminplanung eines Projektes
und die Kapazitatsauslastung eines Bereiches kdnnen so schwerwiegend
sein, dal} sie nur mit bestimmten Planungstechniken handhabbar sind.

In der Kapazitatsgraphik (siehe Abb. 6) ist die Konstruktionsabteilung mit
drei eingeplanten Projekten in der mittleren dargestellten Woche uber die
Kapazitatsgrenzen ausgelastet. Miissen jedoch Anderungen durchgefiihrt
werden, so fiihrt dies schnell zu einer sehr starken Kapazitatsiiberlastung
eines Bereiches.

Aus diesem Grund muB ein Teil der Bereichskapazitét fiir Anderungen

und andere ungeplante Arbeiten reserviert werden. Dieser Anteil an der
jeweiligen Bereichskapazitat 1aRt sich aus der Analyse vergangener
Projekte gewinnen. In der Graphik der Abbildung 7 sind Anderungen als
unterster Balken ,eingeplant®.
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Abb. 7:
Grobplanung der Konstruktionsphase wie Abbildung 3, jedoch sind als schwarzer Sockel die ungeplanten Arbeiten ,eingeplant”

Konstrudion v 24.09.1996 30.08.1396 06.10.1996 !

Stunden

Zur Projektplanung steht somit nur die Differenz der Bereichskapazitat und
der eingeplanten Grundkapazitdt der Anderungen. Neben Anderungen

kénnen weitere ungeplante Arbeiten, wie Korrekturen, auf diese Weise
eingeplant werden.
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Konventionelle
Projektsteuerung

Projektsteuerung
entsprechend dem
tatsachlichen Aufwand

Folgen ungeniigenden
Informationsflusses

3.3.2 Projektsteuerung und -controlling

Die Planung eines Projektes ist eine mehr oder weniger genaue
Einschatzung der Projektaktivitdten mit ihnrem jeweiligen Umfang. Erst die
kontinuierliche Erfassung geleisteter Stunden zu dem jeweiligen Projekt
und die Anpassung der Projektplanung an mdglicherweise neue Rahmen-
bedingungen schafft eine Grundlage fir die Einschatzung des aktuellen
Projektes und der Kapazitatsauslastung eines Bereiches.

Diese Art der Projektsteuerung hat aber den Nachteil, dal die geleisteten
Stunden mit den ursprunglich geplanten verglichen werden. Dies kann
dazu filhren, daR Schwierigkeiten in der Umsetzung oder andere
unvorhergesehene Aufwande nicht beriicksichtigt werden und zum Ende
der Phase regelrechte Kraftakte notwendig sind, um die Phase einiger-
mallen termingenau beenden zu kdnnen.

Folgende Mechanismen der Projekisteuerung konnen dabei Abhilfe

leisten:

= Die geplanten Projektstunden eines Bereiches missen den am
Projekt beteiligten Mitarbeitern des Bereiches bekannt sein.

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

= Die Projektplanung wird dann anhand der riickgemeldeten Zeiten
aktualisiert und wird so zu einer Mitarbeitermodifizierten Projekt-
steuerung.

Aufgabe des Projektleiters oder des Bereichsleiters ist es, die geschil-
derten Mechanismen am Laufen zu halten und zu einem Automatismus zu
fUhren.

Vorteile dieser Art der Projektsteuerung:

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

=  Bericksichtigung der tatsachlich noch benétigten Zeit an einem
Projekt und dadurch Vermeiden von ,lUberraschend“ anfallenden
Mehrarbeiten.

=  Frihzeitiges Sichtbarmachen von Kapazitatsiiberschreitungen mit der
Maoglichkeit entsprechender Eingriffe.

= Realistische Grundlage zur Einplanung neuer Projekte.

Steuerung des Informationsflusses

Ein wesentlicher Anteil am Projektmanagement ist das Informations-
management. Informationsmanagement heil’t, daf’ die richtige Information
zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist.

Betrachtet man den Informationsflu®? in vielen Unternehmen, so fallt auf,
daR eine grofRe Anzahl an Informationen ohne entsprechende Dokumen-
tation weitergegeben oder erfragt werden. Ein hohes Mall an Rustzeiten
wird durch standiges Nachfragen nach Informationen erzeugt. Ist ein
Mitarbeiter krank oder im Urlaub, verursacht das Suchen einer dringenden
Information teilweise groR angelegte Suchaktionen.

Um einem solchen Zustand Abhilfe zu leisten, ist es notwendig effektives
Informationsmanagement einzufiihren.
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AbhilfemaBnahmen

Organisationshilfsmittel

Abb. 1:

Informationssystem zum
Handhaben aller Projekt-
informationen. Hierbei kbnnen
direkt alle Projektinformationen
zusétzlich als MaBnahmenkatalog
verwaltet werden

Dazu sind folgende Elemente des Informationsmanagements notwendig:

=  Samtliche Projektinformationen sollten fiir alle Projektmitarbeiter leicht
und schnell verfligbar sein.

= Jegliche Aktivitat fir einen Mitarbeiter muf3 mit Autor und Bearbeiter
und zuzliglich dem gewiinschten Bearbeitungsende versehen sein.

= Nach Verfassen der Aktivitit mul? diese sofort beim Bearbeiter
vorliegen, der wiederum den Bearbeitungsgrad der Aktivitdt mit der
Bearbeitung erhoht.

=  Der Autor einer Aktivitdt und weitere Berechtigte missen standig den
Zugriff auf Informationen zur jeweiligen Aktivitat haben.

Um diese Voraussetzungen vollstandig erfilllen zu konnen, 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 1SO 9000 Verfahrensanweisungen an, die mit den notwendigen
Schnitt- bzw. Nahtstellen versehen sind. Durch die Dokumentation, welche
Informationen wann, von wem und fir wen in das System eingegeben
werden, ist eine gute Abschétzung des Informationsgehaltes des Systems
maoglich.

Abbildung 1 zeigt ein Informationssystem, das mit dem Projektmana-
gementsvstem eine Einheit bildet, mit dem die Linien- und Balken-
graphiken in Kapitel 3.3.1 erzeugt sind.
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Darstellung ausgewabhliter Arbeitsmittel

Folgende Arbeitsmittel werden im Projektmanagement angewandt:

= Darstellung einzelner Projekte:
Aktivitatenliste: Liste aller projektbezogenen Aktivitaten min-
destens versehen mit Bearbeiter und Erledigungstermin

— Balkendiagrarnm (Ganttdiagramm): graphische Darstellung der
Aktivitatenliste (rechnergestiitzt oder als Plantafel)

— Netzplan: Darstellung aller Aktivitaten mit lhren Vorgangern.
Damit ist die logische Abfolge von Aktivitaten visualisierbar.
Zuséatzliche Moglichkeit der Darstellung von Puffern und
kritischem Pfad
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— Liniengraphik: Darstellung eines Projektes fir Grobplanung. Bei
dieser Darstellung werden die Projektstunden als Funktion der
kalendarischen Zeit angezeigt. Durch das Eintragen der geleis-
teten Stunden st eine einfache Projektfortschrittskontrolle
mdglich

Darstellung mehrerer Projekte zur Kapazitatstibersicht: Dazu missen

die Einzelprojekte bereichsbezogen und terminlich abgeglichen

summiert werden. Dies ist bei einer Vielzahl von gleichzeitig laufenden

Projekten nur EDV-gestiitzt moglich.

Einsatz und Auswahl von Arbeitsmitteln

Beim Einsatz bzw. zur Auswahl von Arbeitsmitteln zum Projekt-
management sollte auf folgende Punkte geachtet werden.

Die Planungstiefe sollte genau definiert sein, damit zur Einplanung
nicht unzweckmafig hoher Aufwand betrieben wird.

Die Planung sollte einfach zu erstellen und zu aktualisieren sein.

Das Arbeitsmittel mul die Mdoglichkeit besitzen, die geleisteten
Stunden darzustellen und das Projekt beziiglich der noch zu
leistenden Stunden zu aktualisieren.

Das Arbeitsmittel sollte Mehrprojekttechnik mit Kapazitatsibersicht
zur Verfligung stellen kdnnen

Bei EDV-Systemen mul eine einfache Ankopplung an bestehende
BDE-Systeme zur Rickmeldung geleisteter Stunden gewahrleistet
sein.

Mit Hilfe der dargestellten praxiserprobten Methoden und Hilfsmittel ist es
maoglich, unter aktiver Einbeziehung aller betroffenen Mitarbeiter effektives
und termingenaues Projektmanagement durchzufiihren.
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