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Einleitung

Ein Projekt soll nicht irgendwie, sondern effektiv und effizient umgesetzt werden.
Darum werden Projektmanager eingesetzt. Der Weg vom ,Firefighting” zum Pro-
jektmanagement basiert auf einer soliden Planung des Vorgehens. Doch welche
Planungsinhalte machen eine vollstindige Projektplanung aus? Und was mache
ich zuerst? Antworten wie ,Das ist von Projekt zu Projekt unterschiedlich.“ und
,Der Projektmanager muss situationsbedingt entscheiden.“ helfen nicht wirklich
weiter.

Die groBe Anzahl an PM-Literatur liefert nur ein ungefahres Bild. Ein Projektma-
nager in der Automobilindustrie hat in der Regel nicht die Zeit, umfassende und
allgemeinverbindliche Fachbiicher zu studieren, und er ist mit branchenspezifi-
schen Herausforderungen konfrontiert - er braucht einen kompakten und kon-
kreten Leitfaden!

Dieses Buch hat zum Ziel, die vielerorts beschriebenen Projektplanungs-Frag-
mente wie Ziele, Projektstrukturplan, Terminplan, Risikoliste, Earned-Value-Analyse,
usw. zu einem Gesamtbild zusammenzusetzen. Es beschreibt ein schrittweises
Vorgehen bei der Planung und Durchfiihrung von Projekten, das als ,Rezept” wei-
testgehend unabhéngig von unternehmens- und produktspezifischen Produktent-
stehungsprozessen, Vorgehensmodellen oder eingesetzten Planungswerkzeugen
angewendet werden kann - und beriicksichtigt dabei die Besonderheiten der Auto-
mobilindustrie.

Dem Buch wurden folgende Pramissen zugrunde gelegt:

= Projektmanagement ist erlernbares Handwerk, keine Kunst.
= Die Ursache fiir gescheiterte Projekte ist haufig schon in der Planung zu finden.
® Projektplanung ist die Grundlage fiir Projektsteuerung.

® Projektplanung schafft die Strukturen und den Rahmen, damit viele Menschen
an einem Vorhaben effizient und zufrieden zusammenarbeiten konnen.

® Strukturen sind unerldsslich, um die Arbeit zu gliedern und den Fortschritt
messbar zu machen.

= Redundante Informationen in den Projektunterlagen miissen vermieden werden.
= Projektziele sind in letzter Instanz heruntergebrochene Unternehmensziele.
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B Welchen Nutzen bietet dieses Buch?

Der Aufwand fiir die Erstellung einer Projektplanung ist eine Investition! Sie be-
stimmt maBgeblich den Projektverlauf und das Projektergebnis. Und nicht zuletzt:
wie Sie sich als Projektmanager im hektischen Projektalltag ,iiber Wasser halten®.
Mit einer robusten Planung schaffen Sie die Grundlage fiir ein gelungenes Pro-
jekt sowie fiir Ihren personlichen Erfolg als Projektmanager.

Dieses Buch unterstiitzt dabei, eine vollstdndige und konsistente Projektplanung
zu erstellen, mit der das Projekt wirksam gesteuert und auf Kurs gehalten werden
kann. Es ist als Leitfaden fiir die schrittweise Planung eines Projekts konzipiert,
quasi ein Plan fiir das Planen.

,Erfolg vom Gliick abhdngig zu machen, ist nicht okay, sondern infantil. “

T. DeMarco, T. Lister in Barentango.

B Fir wen ist dieses Buch geschrieben?

Das Buch richtet sich insbesondere an Projektmanager/Projektleiter und Teil-
projektmanager/-leiter, aber auch an alle anderen, die aktiv beteiligt sind an der
Planung und Umsetzung von Projekten zur Entwicklung von Fahrzeugen, Fahr-
zeugplattformen, Automotive-Systemen, -Komponenten oder -Teilen (im weiteren
Buchverlauf verkiirzend Automotive-Engineering-Projekte genannt).

Zu den ,Stakeholdern“ zdhlen weiterhin Linienmanager und weitere Entscheider
wie Abteilungsleiter und Teamleiter, Produktmanager, Portfoliomanager und Pro-
zessmanager. Fiir diesen Leserkreis kann das Buch Impulse fiir das Aufsetzen und
Beauftragen von Projekten sowie fiir die Einfiihrung und Verbesserung von Pro-
jektmanagement-Prozessen liefern.

Ein dritter Adressatenkreis sind freiberufliche Projektmanager, Berater (Consul-
tants) und Anbieter von Qualifizierungsprogrammen.

Die Begriffe ,Projektmanager und ,Projektleiter* werden im Rahmen dieses
Buchs als gleichbedeutend verstanden. Um durchgiangig zu formulieren, wird nur
der Begriff , Projektmanager” (bzw. Teilprojektmanager etc.) verwendet.
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B Wie ist das Buch aufgebaut?

Nach zwei einfiihrenden Kapiteln (Warum planen & Wie planen) wird im Hauptteil
des Buchs der Planungszyklus erlautert. Ausgangspunkt des Planungszyklus ist
der Projektauftrag, der Endpunkt ist die vollstdndige (initiale oder aktualisierte)
Planung des umzusetzenden Projekts.

Der Planungszyklus unterteilt den Planungsablauf in zwolf Planungsschritte. Je-
der Planungsschritt wird in einem eigenen Kapitel beschrieben. Nach einer Einlei-
tung mit grundséatzlichen Erlauterungen zum besseren Grundverstindnis werden
in Unterkapiteln die Teilschritte zur Erstellung der jeweiligen Planungsergebnisse
(Planungsdokumente) beleuchtet.

Die Erlauterungen werden ergdanzt um Checklisten, Tipps und Hinweise sowie
Anregungen aus dem Agilen Projektmanagement.

Am Ende erfolgt eine Zusammenfassung, ein Blick auf das Projekt-Kick-off und es
werden Hinweise fiir die Steuerung des Projekts gegeben (Den Plan umsetzen).

B Besonderheiten der Automobilindustrie

Das Automobil ist derzeit das komplexeste massenproduzierte Produkt, zusam-
mengesetzt aus Hunderten Komponenten und Systemen, die miteinander inter-
agieren. Komplex sind daher auch die Vorhaben, diese Fahrzeuge zu entwickeln
und zu bauen.

Es ist ein Produkt, das zunehmend auch mit seinem Umfeld kommuniziert, ,mo-
bil“ ist, der Witterung ausgesetzt ist, in allen erdenklichen Fallen sicher und
zuverlassig funktionieren muss und in Massen zu fertigen ist. Viele Techno-
logiefelder formen das Auto: Fertigungstechnologien, Informationstechnik, das
Internet, die Halbleiterindustrie, Kunststofftechnik, Leichtbau, Energiespeicher-
systeme etc. Technologiespriinge und der starke Wettbewerb fiihren zu einem
zunehmend kiirzeren Produktlebenszyklus und verstarken den Zwang zur In-
novation.

Die Akteure von heute sind vielleicht nicht mehr die Akteure von morgen. Neue
Trends wie Elektromobilitdt, autonomes Fahren, Carsharing und Connected Mobi-
lity deuten darauf hin, dass das Auto der Zukunft anders aussehen, anders ent-
wickelt und anders gebaut werden wird.

Die Produktentstehungsprozesse orientieren sich heute an dem V-Modell: In weni-
gen Entwicklungszyklen, sogenannten V-Zyklen, die meist zwischen sechs und
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zwolf Monate dauern, wird das Produkt schrittweise entwickelt. Durch Agile Me-
thoden beeinflusst, werden wir bald neue Formen der Projektarbeit sehen (,,hybri-
des Projektmanagement“?).

Was vorerst erhalten bleiben wird: ein Produkt, das aus Hardware-, Software- und
Mechanik-Anteilen besteht, also aus drei Teil-Produkten, die sich in jedem Schritt
im Produktlebenszyklus unterscheiden: in der Entwicklung, in der Herstellung, in
der Distribution und im Recycling! Verschiedene Ingenieursdisziplinen, mit unter-
schiedlichem Vokabular, erfordern vom Projektmanager auch in Zukunft hohe In-
terdisziplinaritat.

Was zunehmen wird: der Grad der Standardisierung der Entwicklung. Die Effi-

zienz bei der Umsetzung von Vorhaben wird auch in der Automobilindustrie zu-

nehmend wettbewerbsentscheidend sein.

Was schon lange féllig ist: smarte Tools, die das Projektmanagement visueller, in-

teraktiver, sexyer und verstandlicher fiir den Anwender machen (,App-like” an-

statt ,Windows 2000 GUI*).

Besonderheiten und Herausforderungen in der Automobilindustrie, bezogen auf

die Projektplanung:

® Projekte werden oft in Zusammenarbeit von Projekt- und Linienmanagement ge-
plant (,Matrixorganisation®).

m Zeitdruck (die Einhaltung des Start-of-Production-Termins [SOP] hat oberste
Prioritat)

= Die Produktanforderungen sind zu Projektbeginn meist nicht vollstandig be-
kannt, sie ,reifen“ im Projektverlauf.

= Verteilte Entwicklung iiber Unternehmensgrenzen hinweg, der Fahrzeugent-
wickler (OEM) gibt den Takt vor (Bild 1).

= Top-down-Vorgaben zu Budget, Personaleinsatz und Terminen

= Hiufige Uberlappung der Angebots-/Akquisephase mit der Planungsphase und
Projektdurchfiihrung

= Parallele Entwicklung und Fertigungsvorbereitung
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OEM

Fahrzeughersteller

3

¥

Tier 1

Systemlieferant
A

¥

Tier 2

Komponentenlieferant

3

A,

Tier 3

Bauteilelieferant

Bild 1 Unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit in der Automobilindustrie (Zuliefererkette)

B Agiles Projektmanagement
und Projektplanung

Agiles Projektmanagement kommt aus der Softwareentwicklung und ist nun auch
in der Automobilindustrie in aller Munde. Es fasst viele neue Erkenntnisse zur Zu-
sammenarbeit an komplexen und dynamischen Vorhaben zusammen in agilen
Werten, Prinzipien, Methoden und Prozessen.

Es zeichnet sich vor allem durch eigenstindig arbeitende Teams und eine iterative
Entwicklung aus. Das Ziel ist es, den Entwicklungsprozess einfach und effizient zu
gestalten. Agiles Projektmanagement ist ein Gegenentwurf zu den bisherigen, oft
starren und biirokratischen Entwicklungsprozessen.

Im Agilen Projektmanagement wird die Tatsache akzeptiert und betont, dass die
Ablédufe nicht vorhersehbar sind und Anderungen (auch spite Anderungen) als
wesentlicher Teil eines Projekts gelten. Agiles Projektmanagement ist 10sungsori-
entiert, verlangt klare Verantwortlichkeiten in flachen Hierarchien und eine flexi-
ble Anpassung der Planung.

Wenn im Rahmen des Agilen Projektmanagements von Planung die Rede ist, dann
werden oft verschiedene Abstraktionsebenen genannt: Product Roadmap, Release

XV
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Planning, Sprint Planning und Task Planning. Detaillierte Planungen (Task Plan-
ning) erfolgen oft nur von Iteration zu Iteration.

Die Iterationen unterliegen der Technik des Timeboxing, das bedeutet, der de-
finierte Zeitrahmen ist streng einzuhalten. Wéahrend im klassischen Projektma-
nagement Meilensteine eher verschoben werden, wenn Arbeitsergebnisse nicht
vorliegen, werden im Agilen Projektmanagement die fehlenden Arbeitsergebnisse
verschoben (neu geplant) und der Liefertermin bleibt unverandert.

V-Modell und Agiles PM schlieBen einander nicht aus! Agiles PM beif3t sich aber
mit Werkvertrdgen. Das Projekt oder einzelne Projektumfinge wie die Software-
entwicklung konnen durchaus, eingerahmt in einem klassischen Vorgehensmodell
und durch Meilensteine synchronisiert, agil bearbeitet werden. Aber die in der
Automobilindustrie tiblichen Werkvertrage (ein definiertes Ergebnis wird zu ei-
nem Festpreis verbindlich zugesagt) machen eine Planung erforderlich, die die
Projektlaufzeit und den Projektumfang vollstandig abdeckt. Der Planungshorizont
kann nicht nur von Iterationsstufe zu Iterationsstufe weitergeschoben werden, um
erst spat festzustellen, dass nur ein Teil des vereinbarten Ergebnisses geliefert
werden kann. Vertragsmodelle wie agiler Festpreis oder Anforderungseinheitspreis
sind in der Praxis oft schwer umzusetzen, weil der Preis fiir einzelne Anforderun-
gen nur schwer zu bestimmen ist.

Agiles Projektmanagement hat seinen Ursprung in der Software-Entwicklung, wo
schnell nutzbare Zwischenergebnisse geliefert werden konnen, die Projekte aus
kleinen Teams bestehen, deren Mitglieder moglichst in einem Raum sitzen und zu
100% fir das Projekt arbeiten. In Matrixorganisationen und bei der Komplexitat
der Automotive-Projekte und den bestehenden Unternehmensorganisationen (glo-
bal verteilt, linienorientiert) sind diese Pramissen (noch) oft schwer umsetzbar.

In Publikationen und Fachliteratur beschriebene Erfahrungen mit Agilem Projekt-
management sind nicht immer miteinander vergleichbar und meist nicht direkt
auf die Automobilindustrie iibertraghar, von Produkt zu Produkt und von Branche
zu Branche miissen Unterschiede beriicksichtigt werden.

Agiles PM ist kein Wundermittel! Wenn die Projekte vorher nicht funktioniert ha-
ben, wird das Ausrufen der agilen Arbeitsweise vermutlich nicht viel andern. Eher
ist zu erwarten, dass sich mit agilen Methoden und Prozessen Verbesserungen er-
reichen lassen, wenn die Ablaufe bereits vorher eingeschwungen und effizient
waren.

Agile Methoden werden noch manchmal als willkommene Alternative gesehen,
wenn die Beschaftigung mit Details der Planung lastig ist. Doch Agiles Projektma-
nagement kommt ebenso wenig ohne eine detaillierte Planung aus, wie das Arbei-
ten nach dem V-Modell.

Ob ,klassisch” oder agil, um einen Entwicklungsablauf effizient zu gestalten, miis-
sen das Produkt und die damit verbundenen Technologien verstanden werden, die
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notwendigen Entwicklungsschritte bis ins Detail herausgearbeitet werden und es
muss erkannt werden, wie Menschen effizient zusammenarbeiten. Die agilen
Werte, Prinzipien, Methoden und Prozesse liefern dafiir wertvolle Anhaltspunkte.

Agiles Projektmanagement ist besonders geeignet fiir Projekte (oder Projekt-
umféange), die moglichst viele der folgenden Voraussetzungen erfiillen:

® kleines Projektteam (bei Scrum max. neun Mitglieder),

= fachlich und menschlich gut eingespieltes Team,

® alle Mitarbeiter arbeiten zu 100 % im Projekt,

= die Mitarbeiter arbeiten vorwiegend an einem Standort (moglichst in einem
Raum),

® kurze Projektdauer,
= funktionierende Teilergebnisse konnen relativ schnell geliefert werden,
® Kunde besteht nicht auf Werkvertrag,

® das Projektteam kann autonom arbeiten (kein direktes Eingreifen von auBen in
das Projektgeschehen).
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Warum planen?

B Gegenfrage: Warum scheitern Projekte?

Uberschrittenes Budget, nicht eingehaltene Termine oder ein Produkt, das die An-
forderungen nicht erfiillt - diese Themen sind in Automotive-Engineering-Projek-
ten nicht die Ausnahme, sondern Alltag. Doch warum werden Projektziele haufig
nicht erreicht, warum scheitern Projekte? Brancheniibergreifend lassen sich dhn-
liche Ursachen finden.

Die Studie ,Project Failure Case Studies and Suggestion“ nennt als haufigste Ursa-
chen fiir gescheiterte Projekte [Zafar et al. 2014]:

= Fehlende Unterstiitzung der Unternehmensleitung

® Unklare Projektziele

= Scope creep (Ausweitung des Leistungsumfangs, ohne Anpassung der Ressour-
cen oder der Projektdauer)

= Kommunikationsliicken

= Fehlende Sichtbarkeit aller Projekte

Der amerikanische Professor Kweku Ewusi-Mensah nennt in seinem Buch Soft
ware Development Failures [Ewusi-Mensah 2003] als hédufigste Ursachen fiir ge-
scheiterte (Software-)Projekte:

® Unklare Zielsetzung

® Falsche Besetzung des Projektteams

® Unzuldngliche Qualitatssicherung

= Fehlendes technisches Know-how

® Unzureichende Berticksichtigung der Ausgangssituation und

= Mangelnde Beteiligung der Anwender

Die Projektmanagementstudie der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanage-
ment e. V. und PA Consulting Group ,Erfolg und Scheitern im Projektmanagement”
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[GPM/PA Consulting Group 2008] nennt als haufigste Ursachen fiir gescheiterte
Projekte:

= Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
= Schlechte Kommunikation
® Unklare Anforderungen und Ziele

Die in den einzelnen Quellen gelisteten Ursachen decken sich zu einem groBen
Teil. Und sie decken sich mit den Erfahrungen des Autors: Projekte scheitern oft
aus einem (oder mehreren) der folgenden Griinde:

= Der Projektumfang wurde nicht vollstindig erkannt.

Die Auflistung der zu erstellenden Arbeitsergebnisse ist zu Projektbeginn nicht
vollstandig oder die Anforderungsanalyse liickenhaft. Im Projektverlauf kommen
nach und nach weitere Arbeitsergebnisse hinzu, die den Projektumfang un-
erwartet erweitern (scope creeping).

= Wichtige Kompetenzen fehlen.

Die bendtigten Mitarbeiter stehen nicht von Projektbeginn an zur Verfiigung.
Benotigte Qualifikationen fehlen oder der Bedarf wird nicht von Beginn an er-
kannt. Mitarbeiterwechsel erfordern erneute Einarbeitung.

= Mangelnde Beteiligung der Unternehmensfiihrung bei Projektplanung
und -durchfiihrung.

Nach erfolgreicher Akquise wird das Projekt dem Projektmanagement und der
Projektmannschaft iiberlassen. Das Linienmanagement reagiert erst bei Pro-
blemen (Eskalation).

= Projektbeginn ohne Projektplanung.

Der Startschuss erfolgt, ,um keine Zeit zu verlieren, ohne eine umfassende und
abgestimmte Projektplanung. Die Projektplanung entsteht parallel zur Projekt-
durchfiihrung. Es wird gleichzeitig an Anforderungsanalyse, Design und Imple-
mentierung gearbeitet.

@ Fazit

Der GroBteil der Ursachen fiir das Scheitern von Projekten lasst sich bis auf
die Projektplanung zuriickfiihren. Fehler in der Planung kénnen wéhrend der
Projektdurchfiihrung nur schwer korrigiert werden. Oder anders gesagt: Das
Scheitern beginnt oft schon mit der Projektplanung. Und fiir Projekt-
katastrophen gilt: Je friiher sie gepflanzt werden, desto groBer kénnen sie
werden.

Die Projektplanung beeinflusst das Projektergebnis: Sag mir, wie dein
Projekt begonnen hat, und ich sage dir, wie es enden wird. (Allgemeine Pro-
jektmanagerweisheit)
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B Startpunkt ist der Projektauftrag

Der Projektauftrag ist das Fundament der Projektplanung. Dessen Inhalte, ins-
besondere die darin enthaltenen Anforderungen, definieren das Projekt. ,Planning
begins with requirements that define the product and project, heiBt es auch im
Prozessreferenzmodell CMMI for Development 1.3 [CMMI 1.3 2010, S. 44]. Die
Aufgabe bei der Planung eines Projekts besteht darin, die Inhalte des Projektauf-
trags in konkrete Arbeitsauftrage zu tibersetzen.

Fiir den Projektmanager ist der Projektauftrag zudem eine erste ,Standortbestim-
mung” sowie die Legitimation fiir die Ausiibung seiner Rolle.

Selten 1asst ein Projektauftrag keine Fragen mehr offen. Projektauftrage konnen in
unterschiedlicher Form und Qualitat erteilt werden. Sie konnen implizit (,Es ist
doch klar, Hr. Meier macht das Projekt.“), miindlich oder in schriftlicher Form er-
teilt werden. Doch auch ein ausfiihrlicher und durchdachter Projektauftrag wird
ohne Dialog zwischen Auftraggeber und Projektmanager (Auftragnehmer) vermut-
lich nie alle Fragen ausreichend beantworten.

Unvollstdndige oder nicht eindeutige Projektauftrige miissen wahrend der Pla-
nungsphase vervollstandigt und prazisiert werden. Erfahrene Projektmanager
nehmen daher Projektauftrage nie ungepriift an und unterstiitzen bei Bedarf den
Auftraggeber bei der Auftragsformulierung (,herauskitzeln“, was dem Auftrag-
geber wichtig ist). Darum sollte die Projektplanung immer mit der Klarung und
Prazisierung des Projektauftrags beginnen.

Das in diesem Buch beschriebene Vorgehen ist unabhéngig von Art und Vollstén-
digkeit des Projektauftrags. Der Unterschied in der Praxis wird sein: Ein gut for-
mulierter und vollstandiger Projektauftrag erleichtert dem Projektmanager die
Arbeit und reduziert den Aufwand bei der Projektplanung.

@ Am Projektauftrag kann man haufig erkennen, welchen Stellenwert das Pro-
jekt fiir den Auftraggeber hat.



Wie planen?

B Der Planungszyklus

Die Planung eines Projektes muss gesamthaft betrachtet werden. Von vornherein
muss klar sein, welche Planungsdokumente die Projektplanung ausmachen und
an welcher Stelle welche Informationen benotigt werden. Jedes Planungsdokument
hat eine bestimmte Funktion innerhalb der Projektplanung! Der Detaillierungs-
grad sollte moglichst durchgiangig sein und die Planung ,wie aus einem Guss®
wirken. Wie bei allen komplexen Aufgaben ist es sinnvoll, auch beim Planen
schrittweise und methodisch vorzugehen.

Der Planungszyklus unterteilt die Projektplanung in zwolf aufeinander aufbau-
ende Planungsschritte (Bild 2). Durch diese Unterteilung wird die Komplexitét
der Planungsaufgabe reduziert.

1

Projektauftrag
12 M klaren M 2
Kennzahlen Umfeld
definieren analysieren
11 f 3
Kosten Prozesse
schatzen gestalten
f |
10 4
. Arbeits-
T | ;
enminplan Der Planungszyklus ergebnisse
ermitteln
9 5
Personal- Projektteam
aufwand organisieren
schatzen \
8 6 /
Arbeit Kommunikation
strukturieren s 7 @ planen
Risiken
identifizieren

Bild 2 Der Planungszyklus
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Jeder Planungsschritt (im weiteren Buchverlauf auch vereinfacht als Schritt be-
zeichnet), auBer Schritt 1, benotigt Ergebnisse aus vorhergehenden Planungs-
schritten, weshalb die vorgegebene Reihenfolge im Planungszyklus unbedingt ein-
gehalten werden sollte.

= Schritt 1: Den Projektauftrag kldaren. Der Projektauftrag wird mit dem Auftrag-
geber im Detail besprochen und préazisiert. Die Ziele, die Motivation, die Aus-
gangssituation und die Randbedingungen werden herausgearbeitet.

= Schritt 2: Das Projektumfeld analysieren. Das Projektumfeld wird systematisch
analysiert und der Einfluss der Stakeholder und anderer Umfeldfaktoren auf das
Projekt bewertet.

= Schritt 3: Die Prozesse im Projekt gestalten. Die einzuhaltenden Prozesse wer-
den identifiziert und gepriift. Notwendige projektspezifische Anpassungen (Tai-
loring-MaBnahmen) und weitere Verbesserungsbedarfe werden definiert. Pro-
zesse, die die Projektgrenzen lberschreiten, werden mit den Prozesspartnern
abgestimmit.

® Schritt 4: Die Arbeitsergebnisse ermitteln und den Releaseplan erstellen. Die
geforderten Arbeitsergebnisse werden identifiziert und deren Umsetzungsrei-
henfolge anhand eines Releaseplans festgelegt.

= Schritt 5: Das Team organisieren. Der Personalbedarf und die Personalverfiig-
barkeit werden grob geschatzt und notwendige PersonalmaBnahmen identifi-
ziert. Das Projektorganigramm wird erstellt und die Rollen im Projekt werden
beschrieben.

® Schritt 6: Die Kommunikation planen. Die formelle und informelle Kommunika-
tion im Projekt werden aktiv gestaltet. Die formelle Kommunikation wird an-
hand eines Berichts- und Besprechungsplans geregelt. Projektmarketing wird
gezielt eingesetzt, um die AuBendarstellung des Projekts zu gestalten.

® Schritt 7: Risiken identifizieren, bewerten und behandeln. Risiken bei der Um-
setzung des Projektauftrags werden systematisch gesucht und identifizierte Risi-
ken bewertet, um die richtige Reaktion auf das jeweilige Risiko zu bestimmen
und das im Projekt verbleibende Restrisiko zu reduzieren.

= Schritt 8: Die Arbeit strukturieren. Die Arbeitsergebnisse und weitere Manah-
men werden in Arbeitspakete Uiberfiihrt. Die Arbeitspakete werden im Projekt-
strukturplan tibersichtlich gegliedert zusammengefasst.

= Schritt 9: Den Personalaufwand schitzen. Der benotigte Personalaufwand fiir
die Umsetzung des Projektauftrags wird anhand von Schdtzmethoden ermittelt.

® Schritt 10: Den Terminplan erstellen. Anhand von Meilensteinen wird das Pro-
jekt zeitlich untergliedert. Die Anordnungsbeziehungen zwischen den Vorgan-
gen im Projekt werden bestimmt und Personal und Einsatzmittel werden den
Vorgéangen zugeordnet, um die Termine berechnen zu konnen.
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= Schritt 11: Die Kosten schitzen. Die Personalkosten und weiteren Kosten fiir die
Umsetzung des Projektauftrags werden geschitzt und nach Zeit und Projekt-
struktur aufgeschliisselt. Die empfohlenen Riickstellungen fiir das Projekt wer-

den ermittelt.

= Schritt 12: Kennzahlen fiir die Projektsteuerung definieren. Fiir die Projekt-
steuerung werden geeignete Kennzahlen ausgewdéhlt und deren Soll-Verlauf so-
wie Bearbeitungsprozess geplant.

In jedem Planungsschritt wird jeweils ein Planungsdokument erstellt. Die in
Summe zwolf Planungsdokumente (Tabelle 1) dienen der Beantwortung der es-
senziellen Fragen der Projektplanung und bilden das Gertist fiir die Projektdurch-

fiihrung und -steuerung.

Tabelle 1 Planungsdokumente (Planungsergebnisse)

- Planungsdokument | Inhalt beantwortete Frage

Projektauftrag
(prazisiert)

2 Projektumfeldanalyse

3 Prozessliste

4 Liste der Arbeits-
ergebnisse &
Releaseplan

5) Projektorganisation

6 Kommunikationsplan

7 Risikoliste

Motivation, Ziele, Ausgangssituation
und Randbedingungen

Auflistung und Bewertung der
Umfeldfaktoren, Definition von MaB-
nahmen flir das Umfeldmanagement

Auflistung der vorgegebenen und
benotigten Prozesse im Projekt,
Definition von Verantwortung,
Tools, Tailoring- und weiterer MaB-
nahmen

Gegliederte Auflistung aller geforder-
ten Arbeitsergebnisse und deren zeit-
liche Einordnung nach Releases oder
Projektphasen

5.1 Personalbedarfsplan:

Grobe Schéatzung des Personal-
bedarfs und Priifung der generellen
Personalverfiigbarkeit, Planung von
PersonalmaBnahmen

5.2 Projektorganigramm & Rollen:
Aufstellung der Projektmannschaft
und Definition der Rollen im Projekt

Berichtswege, Berichtsplan, Bespre-
chungsplan, MaBnahmen fiir die
Gestaltung der Kommunikation

Dokumentation aller identifizierten
Risiken, deren Bewertung und
Behandlung

1. Wie lautet der Projekt-
auftrag?

7. Was koénnte den Projekt-
erfolg beeinflussen?

6. Wie soll das Projekt
»funktionieren“?

Detailliertere Beantwortung
von 1. Wie lautet der Projekt-
auftrag? und Grundlage

fiir alle folgenden Planungs-
schritte

2. Wen und was benétigen
wir, um den Projektauftrag
umzusetzen?

6. Wie soll das Projekt
Hfunktionieren“?

6. Wie soll das Projekt ,,funk-
tionieren“?

7. Was konnte den Projekt-
erfolg beeinflussen?
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8 Projektstrukturplan 8.1 Projektstrukturplan: Detailliertere Beantwortung
Gegliederte Zusammenfassung aller ~ von 1. Wie lautet der Projekt-
Arbeitspakete auftrag? und Grundlage fiir
8.2 Arbeitspaketbeschreibungen: Aufwandschétzung, Termin-
Beschreibung des gewiinschten plan und Kostenplan
Ergebnisses und weitere notwendige
Vorgaben fiir jedes Arbeitspaket

9 Aufwandsschatzung  Geschétzter Personalaufwand fiir die 2. Wen und was bendtigen
Erstellung der Arbeitsergebnisse wir, um den Projektauftrag

umzusetzen?

10 Terminplan Terminplanung, enthalt Ablaufplan, 2. Wen und was bendétigen
Personal- & Einsatzmittelplan, Mei- wir, um den Projektauftrag
lensteinplan umzusetzen?

3. Wann kann das Projekt-
ergebnis geliefert werden?
5. Wer macht was im Pro-
jekt?

11 Kostenplan Kostenschatzung, Kostenmatrix, Kos- 2. Wen und was bendtigen

tensummenlinie und Kostenganglinie  wir, um den Projektauftrag

umzusetzen?

12 Projekt-Cockpit Kennzahlen zur Projektsteuerung 4. Wie kann der Projektver-
lauf kontrolliert und gesteu-

ert werden?

optional/libergreifend: _

13 Laufendes Protokoll Dokumentation von Notizen, Informa-
tionen, Beschliissen und ,,kleineren®
Aufgaben

Erlduternde Dokumentation zum Pro-
jekt

14 Projekthandbuch

Warum ,-zyklus“?

Zum einen wird die Projektplanung in diesem Buch als kreisformige Abfolge zu-
sammenhangender Schritte beschrieben (= ein Zyklus). Der erstmalige Durchlauf
des Planungszyklus hat die initiale Projektplanung zum Ergebnis. Zum anderen
muss diese Abfolge wahrend der Projektumsetzung regelmaBig (zyklisch) wieder-
holt werden, um die Projektplanung zu iiberpriifen, zu aktualisieren, zu prazisie-
ren und bei Bedarf zu korrigieren (Planungs-Update). Dieses Vorgehen entspricht
dem Gedanken des PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act), auch unter dem Namen De-
ming Cycle bekannt (Bild 3).

Die Unschérfe in der Planung ist zu Projektbeginn meist groB und nimmt mit Fort-
schreiten des Projekts ab. In der Regel nimmt auch der Aufwand fiir die Aktualisie-
rung der Projektplanung von Planungszyklus zu Planungszyklus ab.

Der Planungszyklus sollte mindestens bei folgenden Ereignissen vollstandig
durchlaufen werden:
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Schritt 1: Den Projektauftrag klaren

@ Vorgehen, Input und Output

= Schritt 1.1: Die Motivation klaren.

Warum ist das Projekt wichtig? Welchen Nutzen bringt das Projektergeb-
nis?

= Schritt 1.2: Die Ziele kl&ren.

Wie soll die Welt nach dem Projekt aussehen? Welche Ergebnisse werden
erwartet? Wie ist der Projektumfang definiert?

= Schritt 1.3: Die Ausgangssituation und die Randbedingungen kléren.

Welches Budget, welches Personal und welche Einsatzmittel stehen zur Ver-
figung? Gibt es bereits Vorgéngerprojekte oder Erfahrung mit dhnlichen
Projekten? Gibt es besondere Einschrankungen?

Input fiir diesen Planungsschritt

= Projektauftrag
= Angebot & Bestellung

= Produkt- und Projektanforderungen (Lastenhefte, mitgeltende Unterlagen
etc.)

= Gesprache mit Auftraggeber und Kunde
= Unternehmensziele

= Planungsergebnisse aus vorhergehenden Projektphasen (Akquise, Vor-
projekt, vorheriger Planungszyklus)
= Erfahrungen aus @hnlichen Projekten oder Vorgéngerprojekten

Output dieses Planungsschritts

= Projektauftrag (prézisiert)

Wie sah Ihr letzter Projektauftrag aus? Hat er ein klares Bild geliefert oder mehr of-
fene Fragen hinterlassen als beantwortet? Erkennen Sie im Nachhinein einen Zusam-
menhang zwischen dem Projektauftrag und dem Projektverlauf?

Nur ein praziser Projektauftrag ermoglicht auch eine prazise Projektplanung. Alle
folgenden Planungsschritte leiten sich aus dem Projektauftrag ab.

Der Projektauftrag erfillt im Projekt mehrere Funktionen: Er grenzt den Projekt-
umfang (engl. project scope) ab, indem er die Ausgangssituation, das Ziel, die Rand-
bedingungen und die Motivation beschreibt. Wie in Bild 7 skizziert, ist ein Projekt
ein gezielter Versuch, die Welt (in einem stark eingegrenzten Bereich) zu ver-
andern.



Schritt 1: Den Projektauftrag klaren

****************************

3 Die Welt vor | Die Welt nach
. dem Projekt » PI QOJ EKT -p . dem Projekt

Bild 7 Das Projekt als ,Veranderung der Welt*

Mit gegebenen Einschrankungen (Randbedingungen) soll ein unzureichender oder
unbefriedigender IstZustand (Ausgangssituation) in einen gewlinschten Soll-Zu-
stand (Ziel) verwandelt werden, mit einem klar erkennbaren Nutzen (Motivation)
fir den Auftraggeber, die Stakeholder oder die Menschheit im Allgemeinen. Das
alles sollte sich im Projektauftrag widerspiegeln. Er ist weiterhin ein Orientie-
rungspunkt fiir die Ausrichtung der Aktivititen im Projekt, fiir die Fortschritts-
bewertung und die Priorisierung der Aufgaben wahrend der Projektdurchfiihrung
und er ist der MaBstab fiir die Bewertung des Projekterfolgs. Und nicht zuletzt
bildet ein gemeinsamer und verstandener Projektauftrag den Kitt fiir die Team-
bildung. Ein fest umrissener Projektauftrag ist fiir den Projektmanager also un-
verzichtbar.

Die erste Aufgabe des Projektmanagers sollte es daher sein, die Inhalte des Pro-
jektauftrags auf Vollstandigkeit und Konsistenz zu priifen. Verbleibende Fragen
miissen mit dem Auftraggeber geklart und Widerspriiche miissen aufgelost wer-
den. Der Projektmanager muss auBerdem sicherstellen, dass er das gleiche Ver-
standnis vom Projektauftrag hat wie der Auftraggeber und sollte, wenn erforder-
lich, den Auftraggeber bei der Formulierung des Projektauftrags unterstiitzen. Oft
wird Kunde mit Auftraggeber gleichgesetzt. Automotive-Engineering-Projekte wer-
den jedoch meist in einem Kunden-Lieferanten-Verhaltnis zwischen zwei unabhéin-
gigen Unternehmen umgesetzt (z.B. OEM und Tier 1). Auftraggeber des Projekt-
managers kann nur eine Person innerhalb der eigenen Organisation sein, meist
ein Vorgesetzter des Projektmanagers.

Der Projektmanager sollte darauf achten, dass die Motivation, die Ziele, die Aus-
gangssituation und die Randbedingungen fiir das Projekt dokumentiert sind, bei-
spielsweise im Projekthandbuch.

Der Aufwand fiir diesen Planungsschritt kann stark variieren. Bei Routine-Projek-
ten und eingespielten Teams kann ein Gesprach mit dem Auftraggeber ausrei-
chend sein, um den Projektauftrag ausreichend zu préazisieren. Bei komplexen
Projekten kann aber auch ein mehrtagiger Workshop notwendig sein, um mit dem
Auftraggeber und gegebenenfalls mit dem Kunden die Details zu klaren. Bei sehr
komplexen Projekten und noch unreifen Konzepten kann sogar ein Vorprojekt zur
Klarung des Projektauftrags sinnvoll sein.
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@ Der Projektauftrag sorgt fiir die notwendige Klarheit:

= Klarheit bei Projektbeginn: ,Was ist das Ziel?*, ,,Wo soll die Reise hin-
gehen?”.

= Klarheit wahrend der Projektdurchfiihrung: , Sind wir noch auf dem richti-
gen Weg?“, ,Welche Aufgabe hat Vorrang?*

= Klarheit bei Projektabschluss: ,,War das Projekt erfolgreich?“

Ein Projektauftrag sollte folgende Fragen umspannen und moglichst vollstin-
dig beantworten:

= Wer ist der Auftraggeber?
= Was ist die Motivation hinter dem Vorhaben? (Das ,,Warum®)
= Wie ist die Ausgangssituation? (Die Welt vor dem Projekt)

® Was ist das Projektziel? Welche Produkt- und Projektanforderungen sollen um-
gesetzt werden? (Die Welt nach dem Projekt)

® Wann soll das Ziel erreicht werden?

= Wo fangt das Projekt an und wo hort es auf, bezogen auf den Produktlebens-
zyklus? (Vorentwicklung, Serienentwicklung, Industrialisierung, ...)

= Wann gilt das Projekt als ,erfolgreich abgeschlossen” (Abnahmekriterien)?
= Mit welchen Mitteln soll der Projektauftrag umgesetzt werden?

= Welche Abteilungen stellen die Mitarbeiter zur Verfiigung?

® Gibt es weitere besondere Randbedingungen?

... und die wichtigsten Projekteckdaten enthalten:

® Projektauftragsnummer

® Datum der Auftragserteilung

® Zuordnung zu Produktgruppe/Produktplattform

® Zuordnung zu Fahrzeug/Fahrzeugplattform

= Zielmarkt (NAFTA, EU, Asien,...)

® Termine: Start-of-Production (SOP), End-of-Production (EOP)

= Status und Umfang der Beauftragung (durch den externen Kunden)
= Erwartetes Produktionsvolumen tiber Produktlebenszeit

® Angestrebter Verkaufspreis, Deckungsbeitrag
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@ Besonderheiten und Herausforderungen in
Automotive-Engineering-Projekten

= Die Produkte sind sehr komplex was zu einer Vielzahl von Zielen fihrt. Im
Kern des Projektauftrags stehen oft ein Lastenheft und mitgeltende Unter-
lagen mit mehreren tausend Anforderungen an das Produkt und an das
Projekt.

Der Projektumfang wird meist in einer Akquisephase Uber vereinbarte
Produkt- und Projektanforderungen weitestgehend definiert.

Fir die Projekte gilt meist das 6konomische Minimalprinzip: Ein gegebenes
Ergebnis (Ziel) soll mit moglichst geringem Einsatz erreicht werden.

Die Ziele konnen sowohl aus ,,mikroskopischen als auch aus ,makrosko-
pischen“ Vorgaben bestehen. Die Zielformulierungen enthalten oft einen
»~Spagat“ zwischen detaillierten technischen Produktanforderungen und
strategischen oder globalen Unternehmenszielen.

= ,Der SOP steht!“. Oberste Prioritét hat in vielen Automotive-Engineering-
Projekten die Einhaltung der Liefertermine.

Der Projektauftrag ist oft nicht ausreichend klar formuliert oder im Pro-
jektalltag prasent. Dadurch herrschen im Projektteam und Projektumfeld
unterschiedliche Auffassungen lber den Projektauftrag und das ,Was*
(Ziele) und das ,Warum* (Motivation) kénnen in hektischen Situationen
aus den Augen verloren werden. (Machen Sie den Test und fragen Sie zehn
Leute in ihrem Projekt nach dem Projektauftrag. Wie viele unterschiedliche
Antworten bekommen Sie?)

Linienmanager und Projektmanager verfolgen oft konkurrierende Ziele
(z.B. Ressourcenauslastung vs. Kostenminimierung).

@ Hinweis

Das Planungsteam nominieren

Projektplanung in Automotive-Engineering-Projekten erfordert Teamarbeit.
Fachwissen und Unterstiitzung aus den Fachabteilungen ist notwendig, um
die meist sehr umfangreichen und komplexen Arbeitsschritte zu planen.

Mit dem Auftraggeber und den Linienmanagern muss zu Beginn der Projekt-
planung vereinbart werden, welche Mitarbeiter bei der Planung unterstitzen
werden und in welcher Rolle. Die Planungsaufgaben miissen verteilt und das
Planungsteam organisiert werden.

Nach Moglichkeit sollte jede Disziplin, die fiir die Projektdurchfiihrung bené-
tigt wird, im Planungsteam vertreten sein. Im besten Fall besteht das Pla-
nungsteam aus den Mitarbeitern, die spater auch fiir die Umsetzung des
Plans verantwortlich sein werden.

Binden Sie auch Personen mit Erfahrungen aus @hnlichen Projekten oder
mit Expertenwissen in die Planung ein!
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B Die Motivation klaren

Die Beweggriinde fiir ein Projektvorhaben zu verstehen, hilft, bei Engpassen die
Prioritaten richtig zu setzen. Das ,Warum* zu kennen, ist auBerdem eine wichtige
Voraussetzung fiir die Motivation der Mitarbeiter. Fredmund Malik fasst es in sei-
nem Buch Management, das A und O des Handwerks so zusammen: ,Wenn die Men-
schen das Warum verlieren, gibt es weder Motivation noch Leistung...“ [Malik
2007, S. 242].

Folgende Fragen konnen helfen, die Motivation hinter dem Projekt zu erfahren:

= Welche Bedeutung hat das Projekt fiir das Unternehmen?
= Welche Unternehmensziele sollen mit dem Projekt erreicht werden?
= Was ist der erwartete Nutzen aus dem Projektergebnis?

B Die Ziele klaren

Im Gesprach mit dem Auftraggeber muss sich der Projektmanager Klarheit tiber
die Projektziele verschaffen.

Die Projektziele bestimmen den Projektinhalt, grenzen das Projekt von anderen
Aufgaben wie ,Linienaufgaben® oder anderen Projekten ab und dienen als Ab-
nahme- und Erfolgskriterien. Sie zu formulieren, ist in der Regel Aufgabe des Auf-
traggebers, denn Projektziele sind schlieBlich in letzter Instanz heruntergebro-
chene Unternehmensziele! (,Das Lastenheft des Kunden umsetzen® ist in einem
Projekt immer nur ein Teilziel, neben finanziellen und strategischen Zielen. Pro-
jekte in einem Kunden-Lieferanten-Verhéltnis stehen immer im Spannungsfeld
zwischen Kunden- und Unternehmenszielen.)

@ Hinweis

Ziele sind Anforderungen! Sie kénnen nach Projektanforderungen und
Produktanforderungen unterschieden werden (Bild 8).

Das Projektziel im Sinne eines einzigen, ibergeordneten Projektziels lasst
sich in der Regel nicht in einem Satz formulieren, dafir sind die Projekte zu
komplex. Das Projektziel wird vielmehr beschrieben durch eine Vielzahl von
Vorgaben und Restriktionen, aus Teil- und Unterzielen (Anforderungen) zu
Terminen, Kosten und Leistungsumfang.
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Besonderes Augenmerk zu Beginn eines jeden Projekts ist auf eine griindli-
che Analyse der Anforderungen zu legen. Die Aktivitaten des Anfor-
derungsmanagements (engl.: Requirements Management) sollten, wenn das
nicht bereits erfolgt ist, jetzt gestartet werden. (Diese Aktivitdten umfassen
die Anforderungsermittlung, -bewertung und -verhandlung und sollten még-
lichst schon vor der Angebotsabgabe erfolgen, was aber in der Praxis nicht
immer moglich ist.) Spatestens zu Schritt 4, Arbeitsergebnisse ermitteln,
miissen die Produkt- und Projektanforderungen fiir den betrachteten Pro-
jektumfang umfassend verstanden und zwischen allen Beteiligten abge-
stimmt sein!

Fir die Klarung des Projektauftrags mussen die verbindlichen Anforderungs-
dokumente benannt werden und die Eckpunkte der Inhalte ausreichend ver-
standen sein, um den Projektumfang eingrenzen zu kénnen.

Projektziele
(Teilziele, Unterziele)

Produktanforderungen Projektanforderungen
Qualitat Termine (SOP)
Funktion Kosten, Budget
Sicherheit Lieferumfang

Merkmale & Eigenschaften
Herstellkosten

Prozesse, Normen & Standards
Prifverfahren

e o o o o o
e o o o o o

Bild 8 Produkt- und Projektanforderungen sind Projektziele.

Im Projektauftrag sollten die wichtigsten Ziele in aggregierter Form (Teilziele) de-
finiert werden, zum Beispiel Terminziel (SOP-Termin), Kostenziel (Budget), Leis-
tungsumfangsziel (Lastenheft XY umsetzen), weitere Projektziele (z.B. Synergien
bei Variantenprojekten nutzen durch X% Anteil an Gleichteilen, Gewinnung des
Kunden fiir ein Folgeprojekt,...).

Projektziele konnen in Wechselbeziehung zueinander stehen: Sie konnen sich ge-
genseitig erganzen oder sich sogar widersprechen. Widerspriiche miissen im Rah-
men der Projektplanung aufgelost werden.

Die Kunst bei der Formulierung von Projektzielen besteht darin, fiir jede Adressa-
tengruppe die richtige Abstraktionsebene zu wihlen und das Ziel mit wenigen
Worten treffend zu beschreiben.



Schritt 1: Den Projektauftrag klaren

Ein Projektziel ist dann gut formuliert, wenn es:
= das gewiinschte Ergebnis eindeutig beschreibt,

= eine objektive Bewertung des Erfolgs ermoglicht (das Abnahmekriterium ent-
hélt) und

® die richtige Abstraktionsebene fiir den Empfanger hat.

Achten Sie auf eine einfache, verstandliche Sprache und vollstandige Satze bei der
Formulierung der Projektziele.

Das Projektmanagement-Dreieck

»Ein Projekt ist dann erfolgreich, wenn zum vorgesehenen Termin ein Produkt vor-
gelegt wird, das alle im Lastenheft geforderten Funktionen erfiillt, und der vor-
gegebene Kostenrahmen eingehalten wurde.” [Jakoby 2015, S. 310] Mit dieser Aus-
sage umreift Walter Jakoby das Projektmanagement-Dreieck, also den
untrennbaren Zusammenhang zwischen Zeit, Kosten und Leistungsumfang. Im
Deutschen wird oft die Bezeichnung ,Magisches Dreieck” verwendet (im Eng-
lischen Project Management Triangle oder Triple Constraint). Die Veranderung einer
dieser GroBen beeinflusst unmittelbar die beiden anderen. Dieser Zusammenhang
gilt fiir das Projekt insgesamt ebenso wie fiir jedes einzelne Projektelement (z.B.
Projektphase, Teilprojekt, Arbeitspaket) und muss deswegen bei jeder Entschei-
dung im Projekt beriicksichtigt werden!

Das libergeordnete Projektziel ist erst dann vollstandig beschrieben, wenn alle drei
Aspekte, Termine, Kosten und Leistung, abgedeckt sind.

Man konnte und sollte das oben genannte Zitat erganzen um: ... und Auftraggeber
und Kunde mit dem Ergebnis zufrieden sind.“ Zudem sollte im Zusammenhang mit
diesem Zitat beachtet werden, dass ein Lastenheft meist nicht nur Anforderungen
fiir Funktionen enthalt, sondern auch fiir Qualitit, Prozesse oder das Projekt im
Allgemeinen - und, dass ein Lastenheft kein starres Dokument ist: Projekt- und
Produktanforderungen konnen und werden sich im Projekt dndern.

»Der SOP steht!“

Mit diesen Worten wird oft die herausragende Bedeutung der Terminziele in Auto-
motive-Engineering-Projekten verdeutlicht. Die Projektdauer gilt in der Auto-
mobilindustrie meist als fixe GroBe, wihrend Leistungsumfang und Kosten eher
als variable GroBen betrachtet werden (Bild 9). Notfalls wird der Lieferumfang re-
duziert oder die Budgetiiberschreitung in Kauf genommen, um Liefertermine ein-
halten zu konnen. In jedem Unternehmen hat jedoch Wirtschaftlichkeit die oberste
Prioritat, ein Unternehmen muss Gewinn erwirtschaften! Was hier wie ein Wider-
spruch aussieht, lasst sich erklaren.

Eine Verschiebung der Markteinfithrung (SOP) ist mit sehr hohen Kosten verbun-
den. Erstens, weil an einer Fahrzeugentwicklung sehr viele Unternehmen und Ab-
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teilungen beteiligt sind (Zulieferer, Montagewerke, Logistik, Marketing, Autohdu-
ser etc.). Fehlt ein Teilergebnis, miissen viele andere warten, was zu Kosten bzw.
Einnahmeausféllen bei vielen Beteiligten fiihrt. Zweitens, weil der Fahrzeugher-
steller AbsatzeinbuBen befiirchten muss, wenn er nach seinen Mitbewerbern tech-
nische Innovationen in den Markt einfiihrt. Und drittens, weil eine Verschiebung
der Markteinfiihrung eines Fahrzeugs zu Imageschéden fiir den Fahrzeugherstel-
ler fithren kann. Die Markteinfiihrung steht bei vielen Fahrzeugen im 6ffentlichen
Licht (Presse, Werbung, Messen, Kunden).

Der zugesagte Liefertermin muss also ,um jeden Preis“ eingehalten werden, um
noch hohere Kosten und Vertragsstrafen zu vermeiden.

Leistungsumfang
(Arbeitsergebnisse)

Kostenziele

(Wirtschaftlichkeit) Terminziele

(SOP)

Bild 9 Das Projektmanagement-Dreieck in der Automobilindustrie

Tipps

= Beschrénken Sie die Anzahl der Teilziele im Projektauftrag auf ungeféhr
sieben Teilziele. Das hat folgenden Hintergrund: Bei ca. sieben Elementen
kénnen Menschen die Elemente noch einzeln wahrnehmen und den Bezug
zum Ubergeordneten Thema herstellen. Auch als Fiihrungsspanne bei kom-
plexen Aufgaben hat sich diese Zahl als praktikables MaB herausgestellt. In
Versuchen hat man sogar festgestellt, dass sich Menschen bei einer Aus-
wahl von ungeféhr sieben Artikeln am leichtesten entscheiden kdnnen und
am zufriedensten mit ihrer Wahl sind. Diese ,goldene 7 “ wird daher gene-
rell fir Strukturierungsaufgaben empfohlen, beispielsweise auch bei der
Erstellung des Projektorganigramms oder des Projektstrukturplans.
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Schritt 4

Bild 17 Vom Projektauftrag zum Arbeitspaket
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B Die geforderten Arbeitsergebnisse ermitteln

Das Ergebnis dieses Teilschritts ist die Liste der Arbeitsergebnisse: eine gegliederte
Auflistung aller Arbeitsergebnisse, die im Projekt zu erstellen sind.

Empfohlenes Vorgehen:

1. Anforderungsquellen identifizieren.

2. Anforderungen auflisten.

3. Jede Anforderung einem oder mehreren Arbeitsergebnissen zuordnen.

4. Arbeitsergebnisse auflisten und gliedern.

@ Hinweis

Die Aufgabe, aus den bestehenden Produkt- und Projektanforderungen die
Arbeitsergebnisse abzuleiten und zu gliedern, kann iiblicherweise der Diszi-
plin Anforderungsmanagement zugeordnet werden.

Anforderungsquellen identifizieren: Zunichst miissen alle Quellen fiir Produkt-
und Projektanforderungen identifiziert werden. Von wem oder in welchem Doku-
ment werden berechtigt vom Projekt Arbeitsergebnisse gefordert? Primare Quellen
sind der Projektauftrag (Projektziele), Angebot & Bestellung, Lastenhefte und mit-
geltende Unterlagen, in denen der Auftraggeber und der Kunde Arbeitsergebnisse
fordern, sowie Prozessvorgaben (Produktentstehungsprozess, Entwicklungspro-
zess). Dartiber hinaus konnen Normen, Standards oder gesetzliche Vorgaben wei-
tere Arbeitsergebnisse fordern. Ein Blick auf die Ergebnisse der Projektumfeldana-
lyse kann weitere Hinweise liefern. Listen Sie also zunédchst einmal die Quellen
fiir Anforderungen auf.

Anforderungen auflisten: Aus den Anforderungsquellen miissen die Anforderun-
gen gesammelt werden. Es empfiehlt sich, alle Anforderungen in einem Dokument
bzw. einem Tool zusammenzutragen (Liste der Anforderungen).

Jede Anforderung einem oder mehreren Arbeitsergebnissen zuordnen: jede
Anforderung (oder Anforderungsgruppe) muss in einer Anforderungsanalyse
einem oder mehreren Arbeitsergebnissen zugeordnet werden. Arbeitsergeb-
nisse konnen das Produkt oder Produktbestandteile sein (Produktfeatures, Kom-
ponenten) oder weitere Arbeitsergebnisse fiir die Dokumentation und Nachweis-
erbringung. Sehr hilfreich fiir diesen Teilschritt sind: a) eine vorhandene
produktfeature- oder komponenten-basierte Gliederung des Produkts, anhand
derer die Produktanforderungen zugeordnet werden konnen, und b) eine stan-
dardisierte Projektstruktur, die die grundlegenden Arbeitsergebnisse definiert.
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Dieser Schritt stellt die Traceability von Anforderung zu Arbeitsergebnis sicher
und sollte am besten direkt im Anforderungsmanagement-Tool erfolgen. Es ist
meist unerlasslich, dass dieser Schritt im Wechselspiel mit dem nachsten Schritt
erfolgt, Arbeitsergebnisse auflisten und gliedern.

@ Eine projektubergreifend einheitliche Projektstruktur kann den Planungsauf-
wand deutlich reduzieren! Stichwort: Standard-Projektstrukturplan.

Arbeitsergebnisse auflisten und gliedern: Die in der Anforderungsanalyse er-
mittelten Arbeitsergebnisse miissen zusammengefasst und iibersichtlich dar-
gestellt werden, zum Beispiel in einer Liste der Arbeitsergebnisse (Bild 18). Weil
in Automotive-Engineering-Projekten tiblicherweise sehr viele und unterschied-
lichste Arbeitsergebnisse gefordert werden (oft mehrere hundert), ist eine Glie-
derung unverzichtbar. Arbeitsergebnisse konnen nach zahlreichen Kriterien
gegliedert werden: nach der Produktstruktur (Produktfeatures, Komponenten),
nach der Projektstruktur (Projektphasen, Produktreifegrade, Meilensteine im
Entwicklungsprozess, Fachabteilungen oder Disziplinen) und nach Prioritditen.
Die Gliederung der Arbeitsergebnisse bildet die Grundlage fiir die spitere
Strukturierung der Projektarbeit (Schritt 8, Projektstrukturplan). Arbeits-
ergebnisse, die an den Kunden geliefert werden (deliverables), sollten in der Auf-
listung durch Gliederung oder Hervorhebung deutlich erkennbar sein.
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Liste der Arbeitsergebnisse

A. Release- / Phasenbezogene Arbeitsergebnisse

1. Komponenten & Produktfeatures

SYSTEM
Feature 1
Feature 2

MECHANIK
Gehause
Deckel
Stecker
Dichtung

HARDWARE
HW Steuerplatine
Layout
Schaltplan
Fertigungsdaten

SOFTWARE
Applikations-Software
SW-Feature Knickwinkelsteuerung
SW-Feature Drehzahluberwachung

Autosar RTE
Basis-Software
MCAL
SL

2. Komponenten- & featureiibergreifende Arbeitsergebnisse

SYSTEM
Stakeholderanforderungen, analysiert, bewertet und verhandelt
Systemanforderungen
Systemarchitektur
Technisches Handbuch
Technisches Sicherheitskonzept
Safety Plan

MECHANIK
Mechanikanforderungen
Mechanikarchitektur (Modulstruktur)

HARDWARE
Hardwareanforderungen
Hardwarearchitektur (Blockschaltbild)
EMV-Konzept

SOFTWARE
Softwareanforderungen
Softwarearchitektur
HW/SW-Schnittstellen-Spezifikation

B. Release- / phaseniibergreifende Arbeitsergebnisse

VERTRIEB

EINKAUF & LIEFERANTENMANAGEMENT

U.ILI'TERSTUTZENDEN PROZESSE
CBNTROLLING
FERTIGUNGSVORBEREITUNG
P.I.?.OJEKTMANAGEMENT

Initiale Projektplanung
Projektauftrag (prdzisiert)

Bild 18 Die Liste der Arbeitsergebnisse und eine Moglichkeit, die Arbeitsergebnisse zu gliedern
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Bild 22 Kommunikation hélt das Projekt zusammen

Ebenfalls zum Gebiet der Kommunikation gehort die AuBendarstellung des Projek-
tes. Auch diese sollte im Rahmen der Projektplanung aktiv mit gezieltem Projekt-
marketing gestaltet werden.

@ Kommunikation kann gestaltet werden!

Gute Kommunikation im Projekt zeichnet sich durch folgende Kriterien aus:

= Der Inhalt ist stets fiir den Projektauftrag relevant.

= Informationen werden schnell weitergegeben.

= Informationen erreichen (nur) die richtigen Empfanger.

® Die Gefahr fiir Missverstdandnisse ist gering.

= Risiken und Probleme diirfen offen angesprochen werden.

= Die Kommunikation erfolgt vorwiegend im direkten personlichen Gesprach,
»<Face-to-Face®.

= Sie basiert auf Vertrauen, Nachvollziehbarkeit und einer gemeinsamen Sprache.

Moderne Kommunikationsmoglichkeiten bieten fiir das Projektmanagement
viele Chancen, sie bergen aber auch Gefahren. Die Kommunikation per E-Malil,
Chat oder Webkonferenz beschleunigt die Kommunikation und hebt Grenzen zum
Teil auf. Neueste Projektmanagement-Tools wie beispielsweise projectplace, asana
oder taskworld bieten integrierte Kommunikationsfunktionalititen wie Chat, Re-
zensionsmoglichkeiten, Online-Meetings, Foren oder automatisierte Statusbenach-
richtigungen und die Moglichkeit, die Kommunikation direkt mit einer Aufgabe
oder einem Arbeitsergebnis zu verkniipfen. Doch die neuen Kommunikationsmog-
lichkeiten haben auch Nachteile. Sie konnen benutzt werden, um auf Distanz zu
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gehen (,E-Mail-Ping-Pong®, Webkonferenzen ,auf dem gleichen Stockwerk®) und
fiihren bei nicht geregeltem und gekonntem Einsatz schnell zu zielloser Uberkom-
munikation. Solchen Situationen muss durch Regeln, Schulungen und Verein-
barungen entgegengewirkt werden.

Trotz aller Planung: Kommunikation muss gewollt sein. Die Qualitat des Informati-
onsflusses hangt nicht allein von den geschaffenen Strukturen und Regeln ab. Ob
Mitarbeiter gerne und viel miteinander kommunizieren, hangt viel von den verfiig-
baren Raumlichkeiten ab und noch mehr von den beteiligten Menschen, insbeson-
dere vom Kommunikationsverhalten der Fiihrungskrafte.

@ Besonderheiten und Herausforderungen
in Automotive-Engineering-Projekten

= Viele Projekte werden Uiber Unternehmensgrenzen hinweg bearbeitet
(OEM, Tier 1, Tier 2), Kommunikation muss ebenfalls (iber Unternehmens-
grenzen hinweg erfolgen.

= An einem Projekt kdnnen mehrere hundert Personen beteiligt sein.

In vielen Projekten sind die Projektteams raumlich voneinander getrennt,
und oft sogar Uber mehrere Standorte weltweit verteilt. Ein groBer Teil der
Kommunikation erfolgt iber E-Mails und Telefonkonferenzen.

= Die Kommunikationswege sind oft durch die Hierarchie der Unterneh-
mensorganisation stark vorgezeichnet (Berichtswege).

= Kommunikationsabldufe werden im Rahmen der Projektplanung oft nicht
gezielt gestaltet.

Viele Projekte leiden an zu viel Kommunikation. Informationen werden oft
per GieBkanne (E-Mail) verteilt, die Projektmitglieder missen die fir sie
relevanten Informationen herausfiltern.

B Den Berichts- und den Besprechungsplan
erstellen

Das Berichten ist eine der stiitzenden Saulen des Managements. In Projekten kon-
nen Berichte miindlich oder schriftlich erfolgen und bestehen iiblicherweise zu
einem groBen Teil aus regelmdpigen Projektbesprechungen und schriftlichen Status-
berichten. Besprechungen haben iiber den reinen Informationsaustausch hinaus
eine Funktion als soziales Forum.

Das Ziel bei der Gestaltung des Berichtswesens sollte sein, die Informationen
schnell und bedarfsgerecht zu verteilen. Zudem miissen die Informationen auf das
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Wesentliche reduziert werden - die meisten Projekte heute leiden eher an zu viel
als an zu wenig Informationen. Zentraler Bestandteil des Berichtens sollten Kenn-
zahlen sein (erarbeitet in Schritt 12). Um eine flieBende und effiziente Kommuni-
kation im Projekt zu ermoglichen, ist es in groBeren Projekten (wenn das Team
nicht mehr in einem Raum oder auf einem Flur sitzt) notwendig, Standards zu
schaffen mittels einheitlicher Regeln und Vorlagen.

Zuniachst sollten die formellen Kommunikationspfade definiert werden, die dann
als Gertst flir die Regelung des Berichtswesens (engl. reporting) dienen. Die Kom-
munikationspfade, auch Berichtswege genannt, werden weitestgehend durch die
Projektorganisation bestimmt und legen fest:

® Wer berichtet an wen?

= An wen kann ich mich wenden, wenn ich Unterstiitzung bendtige (Eskalations-
stufen)?

= Wer darf wem Aufgaben zuteilen?
® Wer kommuniziert mit dem Kunden?

In Bild 23 sind beispielhaft die Kommunikationspfade fiir ein Tier1-Projekt definiert.

<§i Management OEM
1 . .
e Auftraggeber / Steuerkreis Projektmanager OEM
3!
. 6. )
Qualitatsmanager e Projektmanager 4, <
2}
on o
> Teilprojektmanager
1¢

Projektmitarbeiter

Bild 23 Kommunikationspfade im Projekt

Mit Blick auf die Kommunikationspfade sollten die im Projekt notwendigen regel-
maBigen Statusberichte und Besprechungen identifiziert werden. Jeder Kommuni-
kationspfad sollte hierbei beriicksichtigt werden, was aber nicht bedeutet, dass
Teilnehmerkreise und Berichtsempfangergruppen auf einen Kommunikationspfad
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eingeschrankt sein miissen. Je nach Bedarf konnen die Teilnehmer fiir die Bespre-
chungen und die Gruppen der Berichtsempfanger einzeln zusammengestellt wer-
den. Jede Besprechung und jeder Statusbericht sollte definierte Themenschwer-
punkte und Teilnehmerkreise haben.

Die regelmiBigen Berichte konnen in einem Berichtsplan zusammengefasst und
geregelt werden. Ein Beispiel fiir einen Berichtsplan, oft auch Meetingmatrix ge-
nannt, zeigt die Tabelle 15. Die regelmafBigen Besprechungen, oft auch als Regel-
meetings oder Jour Fixe bezeichnet, kinnen in einem Besprechungsplan zusam-
mengefasst und geregelt werden. Tabelle 16 zeigt ein Beispiel.

R Aus dem Agilen Projektmanagement

Daily Meetings

Die in agilen Projekten angesetzten Daily Meetings (auch Standup Meetings
oder Daily Scrums genannt) eignen sich gut fiir kleine Gruppen und Auf-
gaben, bei denen tégliche Veranderungen beriicksichtigt werden mussen,
und wenn die Aufgaben der einzelnen Teilnehmer stark voneinander abhén-
gen.

Haben die Teilnehmer weitestgehend abgrenzbare Arbeitspakete und mis-
sen Fortschritte nicht im Tagesrhythmus iiberpriift werden, kann das tag-
liche Zusammensitzen sogar kontraproduktiv sein. Dann werden aus den
Daily Meetings Pflichtprogramme, die ,abgesessen® werden, weil nur ein
Bruchteil des Berichteten fiir alle von Bedeutung ist. Taglich neue Impulse
und Prioritaten (jeden Tag ist etwas anderes ,von zentraler Bedeutung®)
kénnen zu Mikromanagement und einer sténdigen Neuausrichtung der Ar-
beit fiihren. In einem Projekt, das zwei oder drei Jahre dauert, muss man
aber nicht jede ,Welle“ mitnehmen! Und tagliche Krisensitzungen zeugen
meist von Aktionismus und einem fehlenden Plan und bringen selten einen
Beitrag zum Projektfortschritt.

Retrospektiven

In agilen Methoden wie Scrum werden sogenannte Retrospektiven ein-
gesetzt, um in regelmaBigen Abstdnden aus der Vergangenheit zu lernen.
Gemeinsam mit dem gesamten Team wird ein Riickblick auf den letzten Pro-
jektabschnitt geworfen (z.B. auf den letzten Sprint), um zu besprechen, was
gut und was schlecht gelaufen ist. Dabei konnen sowohl technische Aspekte
als auch Aspekte der Zusammenarbeit besprochen werden. Das Ziel ist, sich
als Team fortlaufend zu verbessern und zusammenzuwachsen. Solche Tref-
fen konnen beispielsweise nach jeder Iteration stattfinden und sollten nur
im engen Kreis des Teams und in einer moglichst lockeren und ungezwunge-
nen Atmosphare abgehalten werden.
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Tabelle 15 Berichtsplan

Berichtsplan
zyklischer Projekt- zyklischer Projekt- zyklischer Projekt-

bericht 1: Status- bericht 2: bericht 3:
bericht an den Kunden

Warum Kundenzufriedenheit

(Sinn & Zweck) sicherstellen, Kunden-
feedback einholen,
Kunde Uber den Fort-
schritt informieren, Ko-
operation

Wer an wen Projektmanagement
@ Projektmanagement
OEM

Was Termine, Fortschritt &
Risiken

Wann erster Mittwoch im
Monat

Format Kundenvorlage ,,Status
Supplier xy.doc*

Ubermittlung ~ per E-Mail

Wo archiviert /Projektablage /06_
Kommunikation/01_
Kunde/01_Status

Tabelle 16 Besprechungsplan

Besprechungsplan
_ Regelmeeting 1:... | Regelmeeting 2:... | Regelmeeting 3:... -

Warum (Sinn & Zweck)
Teilnehmer

Wer ladt ein,
wer moderiert

Wann & Wo
Agenda
Protokollierung

Wo archiviert
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,INichts ist schwieriger als das Vereinfachen.
Nichts ist einfacher als das Komplizieren.“

Elgozy, Georges
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@ Vorgehen, Input und Output

= Schritt 8.1: Das Strukturierungsprinzip festlegen.
Wie soll die Arbeit im Projekt grundsatzlich strukturiert werden?

= Schritt 8.2: Arbeitsergebnisse und MaBnahmen in Arbeitspakete liberfiih-
ren.

Welche Arbeitsschritte sind erforderlich, um die geforderten Arbeitsergeb-
nisse zu erstellen? Welche MaBnahmen sind dariiber hinaus notwendig (z. B.
aus vorangegangenen Planungsschritten)? Wie konnen Arbeitsschritte und
MaBnahmen sinnvoll zu Arbeitspaketen zusammengefasst werden?

= Schritt 8.3: Den Projektstrukturplan erstellen.

Wie kann der Projektumfang dargestellt werden?

Input fiir diesen Planungsschritt

= Liste der Arbeitsergebnisse & Release-Plan

= Projektstrukturplane und Arbeitspakete aus @hnlichen Projekten oder frii-
heren Projektphasen (z. B. aus der Angebotsphase)

= PSP-Vorlagen, Vorlagen zur Beschreibung von Arbeitspaketen

= MaBnahmen aus den vorangegangenen Planungsschritten

= Entwicklungs-, Produktentstehungsprozess

Output dieses Planungsschritts

= Arbeitspakete & Projektstrukturplan (PSP)

Die Arbeit muss sichtbar gemacht werden, damit das Projekt plan- und steuerbar
wird. Dazu missen die Arbeitsschritte zur Erstellung der geforderten Arbeits-
ergebnisse bestimmt und zu Ubersichtlichen Arbeitspaketen gebiindelt werden.
Anhand der Arbeitspakete kann dann eine Strukturierung der Projektarbeit vor-
genommen werden.

Die Strukturierung eines Projekts ist eine komplexe Aufgabe, weil dabei die Pro-
jektorganisation, die Unternehmensorganisation, der Entwicklungsprozess und
die Arbeitsergebnisse berticksichtigt werden miissen. Es gibt viele Moglichkeiten,
die Arbeit zu gliedern: nach Teammitgliedern oder Projektrollen, nach Fachabtei-
lungen, nach Projektphasen, Entwicklungsschritten, Produktkomponenten etc.

In der Automobilindustrie werden Projekte oft nach dem in Bild 27 gezeigten Mus-
ter strukturiert. Typische Strukturelemente sind in Tabelle 19 tblichen GroBen-
ordnungen in Automotive-Engineering-Projekten gegeniibergestellt, um ein Gefiihl
fiir die Dimensionen zu vermitteln.
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Programm / Portfolio

Projekt

Projektphase

Teilprojekt

Arbeitspaket

Vorgang 1
Vorgang 2

Arbeitspaket

Vorgang 1
Vorgang 2

Arbeitspaket

Vorgang 1
Vorgang 2

Teilprojekt

Projektphase

Bild 27 In der Automobilindustrie weit verbreitete Form der Projektstrukturierung. Darstellung
angelehnt an J. Kuster [Kuster 2011, S. 130].

Tabelle 19 Typische Strukturelemente (= PSP-Elemente) und deren GréBenordnungen

Strukturelement Ubliche GréBenordnungen im Automotive Engineering (Aufwand)

Projekt 10000 bis 100000 Stunden
Teilprojekt 2000 bis 20000 Stunden
Teilaufgabe 200 bis 5000 Stunden
Arbeitspaket 20 bis 200 Stunden

Vorgang 8 bis 40 Stunden
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@ Arbeitspaket

Arbeitspakete (engl.: work packages) sind abgrenzbare Aufgaben in einem
Projekt zur Erstellung geforderter Arbeitsergebnisse oder zur Umsetzung
notwendiger MaBnahmen. Der Projektauftrag und damit auch die Kosten,
Termine und Leistungsziele werden auf die Arbeitspakete ,,heruntergebro-
chen®. Arbeitspakete tibersetzen den Projektauftrag in Arbeitsauftrage.

Arbeitspakete sind die zentralen Elemente im Projektmanagement. Sie sind
Bezugspunkte fiir die Aufwandsschétzung, die Personal- und Einsatzmittel-
planung, die Terminplanung, das Risikomanagement, das Anderungs-
management und das Projektcontrolling (Bild 28).

Arbeitspakete kdnnen in Vorgénge untergliedert und zu Teilaufgaben und
Teilprojekten zusammengefasst werden.

Projektstrukturplan

Der Projektstrukturplan, kurz PSP, ist die gegliederte Zusammenfassung al-
ler Arbeitspakete im Projekt. Haufig wird auch der englische Begriff work
breakdown structure (WBS) verwendet.

Der PSP beschreibt und gliedert somit den Projektumfang (engl. project
scope).

Arbeitsergebnis / Malnahme

Dauer, Termine <j |:> Risiken

Arbeitspaket

Aufwand, Kosten <j |:> Mitarbeiter, Einsatzmittel

Anderungsantrage

Bild 28 Bezugspunkt Arbeitspaket
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Besonderheiten und Herausforderungen
in Automotive-Engineering-Projekten

= Ein Projekt kann mehrere hundert (in seltenen Fallen sogar mehrere tau-
send) Arbeitspakete umfassen.

= Aufgaben werden meist nicht nur iber Arbeitspakete zugewiesen, sondern
auch téglich tiber Protokolleintrége (,LoPs“), Anderungsantrége oder per
E-Mail. Die Zuordnung der Téatigkeiten und entstandener Aufwande zu ein-
zelnen Arbeitsergebnissen wird erschwert. Der Projektumfang hat keine
scharfen Konturen mehr.

= Der Projektumfang @ndert sich mehrfach wahrend der Projektlaufzeit.
Neue Arbeitspakete kommen hinzu, andere fallen weg oder Inhalte miis-
sen gedndert werden.

= |n vielen Projekten ist der PSP unvollstandig abgebildet oder der Projekt-
umfang wird auf mehrere Teil-PSP verteilt, das ,,Big Picture® ist nicht er-
kennbar.

= Arbeitspakete werden oft nur vage oder gar nicht beschrieben.

= Oft wird der Projektumfang nur auf sehr grobe Arbeitspakete herunter-
gebrochen (100 Arbeitsstunden und mehr).

Der Nutzen von definierten und iiberschaubaren Arbeitspaketen

= Arbeitspakete bilden das Fundament fiir die Planung (flir die weiteren
Planungsschritte: Aufwandsschéatzung, Terminplanung und Kostenpla-
nung). Nur definierte und tiberschaubare Arbeitsumfénge sind planbar!

= Arbeitspakete bilden das Fundament fiir die Projektsteuerung. Nur de-
finierte und iberschaubare Arbeitsumfénge sind kontrollierbar!

= Arbeitspakete ermoglichen eine genaue Zuordnung der Aufwéande, die
Bestimmung des Projektfortschritts und den systematischen Erfah-
rungsaufbau (Lessons Learned).

= Arbeitspakete helfen, Mikromanagement zu vermeiden und den Pro-
jektsteuerungsaufwand fir den Projektmanager zu reduzieren.

= Arbeitspakete sind Voraussetzung fiir selbstbestimmtes Arbeiten. Nur
wenn Aufgaben eindeutig von anderen Aufgaben abgegrenzt sind, kdnnen
Mitarbeiter Verantwortung dafiir ibernehmen und ihre Arbeit selbst ge-
stalten.

= Arbeitspakete ermdglichen eine Vergabe von Arbeitsumfangen, bei-
spielsweise an externe Partner.

= Arbeitspakete ermdglichen es, auch Teilerfolge zu feiern.
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Den Nutzen von Strukturierung soll Bild 29 veranschaulichen.

Wie viele Schafe zdhlen Sie?

(wenn Sie nur eine Sekunde auf das jeweilige Bild schauen)

b)

a)
muom . BmAR AR
mfm mR AR
=
AR N mr me
R ® RR AR

Bild 29 Strukturen schaffen Ubersicht

R

Aus dem Agilen Projektmanagement

Projektstrukturierung

Im Agilen Projektmanagement wird auf eine vollstédndige Auflistung und de-
taillierte Strukturierung des Projektumfangs zu Projektbeginn meist verzich-
tet. Die Projektstruktur wachst stattdessen schrittweise im Projektverlauf.
Das Herunterbrechen des gesamten Projektumfangs auf Arbeitspakete von
Beginn an wird oft als nicht nutzbringend betrachtet. Uwe Vigenschow und
Kollegen schreiben in ihrem Buch APM - Agiles Projektmanagement: An-
spruchsvolle Softwareprojekte erfolgreich steuern [Vigenschow 2015,

Kap. 9.4.1]: ,Eine solche Detailtiefe vorab zu erreichen, ist fiir ein agiles Pro-
jekt wenig sinnvoll und sogar behindernd. Dennoch ist die dahinter liegende
Grundidee, dem Projekt iiber die Strukturierung seiner Ergebnisse einen
Rahmen zu geben, flr jedes Projekt wertvoll. Eine agile Projektstruktur er-
fillt folgende Anforderungen und wird iterativ aufgebaut:

= Die hierarchischen Strukturebenen sind zumindest Releases, Feature und
Iteration. Tiefere Strukturen wie Paket, Use Case oder User Story kénnen
bei Bedarf hinzugefiigt werden.

= Aspekte wie z.B. Featureteams kénnen hinzugenommen werden.
= Die Detaillierungen wachsen fortlaufend im Projektverlauf mit.
= Es kann zwischen Detailsichten und dem Uberblick gewechselt werden.*
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»1f you can’t measure it, you can’t manage it.“

Kaplan und Norton (Balanced Scorecard)
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Schritt 12: Kennzahlen fiir die Projektsteuerung definieren

@ Vorgehen, Input und Output

= Schritt 12.1: Kennzahlen auswahlen.

Welche Kennzahlen werden fiir die Projektsteuerung benétigt? Welche sind
geeignet? Welche Kennzahlen machen die Projektplanung ,,sichtbar“?

= Schritt 12.2: Fiir jede Kennzahl Soll-Werte definieren.

Wie ist der geplante Soll-Verlauf der Kennzahlen?

= Schritt 12.3: Fir jede Kennzahl den Bearbeitungsprozess definieren.
Wer erhebt welche Kennzahlen? Aus welchen Datenquellen und zu welchen
Zeitpunkten? Wie sollen die Kennzahlen erfasst und dargestellt werden?

Input fiir diesen Planungsschritt
= Planungsschritte 1 bis 11
Output dieses Planungsschritts

= Projekt-Cockpit (Zusammenfassung der Kennzahlen fiir die Projektsteue-
rung)

Soll und Ist miissen wahrend der Projektdurchfiihrung regelmafBig verglichen wer-
den, um bei Bedarf korrigierend eingreifen zu konnen. Diese Aufgabe ist Teil der
Projektsteuerung, auch Projektcontrolling genannt.

Die Planungsdokumente enthalten meist eine groe Menge an Informationen. Fiir
eine effiziente und wirksame Projektsteuerung muss sich aber das Soll auf einen
Blick erschlieBen lassen. In diesem letzten Schritt des Planungszyklus geht es
darum, aus dem groBen ,Stapel“ an Planungsdokumenten die Essenz der Projekt-
planung zu extrahieren. Die zur Projektsteuerung bendtigten Informationen miis-
sen zu Kennzahlen verdichtet werden (Bild 44), um im Projektalltag das Wesentli-
che nicht aus den Augen zu verlieren.

Kennzahlen sind MessgroBen, die den Erreichungsgrad von Vorgaben erkennen
lassen. Synonym werden auch die Begriffe Metriken oder KPIs (Key Performance
Indicators) verwendet. Sie schaffen wiahrend der Projektdurchfiihrung die Grund-
lage fiir Entscheidungen und miissen daher korrekt, leicht verstandlich, eindeutig
und relevant in Bezug auf den Projektauftrag sein.

Die Kennzahlen sollten fiir eine bessere Ubersicht in einem Projekt-Cockpit (engl.
Dashboard) zusammengefasst werden, wie beispielhaft in Bild 45 dargestellt.

@ Ein Plan ist nur hilfreich, wenn seine Einhaltung iberpriifbar ist! Die Inhalte
der Projektplanung miissen zu Aussagen komprimiert werden, die auf einen
Blick zu erfassen sind.
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Projektauftrag b m;'
. - i

Projektplanung

Projektkennzahlen

Bild 44 Die Komprimierung der Projektplanung zu Kennzahlen
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Bild 45 Das Projekt-Cockpit
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Schritt 12: Kennzahlen fiir die Projektsteuerung definieren

Besonderheiten und Herausforderungen
in Automotive-Engineering-Projekten

= Projektsteuerung erfolgt noch oft in weiten Teilen intuitiv und subjektiv.

= Der Projektfortschritt (insbesondere die Produktreife) erfolgt nie stetig,
sondern in Spriingen und kann oft erst nach langeren Testphasen bewer-
tet werden.

= Oft fehlen in den Organisationen ausreichende projektiibergreifende Vor-
gaben, welche Kennzahlen zur Projektsteuerung zu verwenden sind.

= Oft werden in den Projekten Kennzahlen erhoben, weil Kennzahlen ,er-
hoben werden miissen, ohne klaren Nutzen oder Bezug zum Projektauf-
trag.

Die Erhebung, Auswertung und Darstellung von Daten zur Projektsteue-
rung erfolgen oft nicht ausreichend systematisch und ganzheitlich. Die
Daten sind auf verschiedene Tools verteilt (Produktdatenmanagement-,
Business-Intelligence-, Reporting-, Planungs-, Anderungsmanagement-
Tools) mit wenigen oder keinen Schnittstellen untereinander. Plan- und Ist-
Daten miissen haufig ,,hdndisch“ verknipft und ausgewertet werden, da
sie in unterschiedlichen Systemen und Formaten vorliegen.

= Die eingesetzten Tools sind oft wenig sexy. Design und Inhalt der gra-
fischen Benutzeroberflachen sind oft nicht selbsterklarend und wirken im
»App- und Tablet-Zeitalter” veraltet und wenig ansprechend.

Die Einflihrung neuer Tools zur Datenerhebung und -auswertung, deren
unternehmensspezifische Konfiguration, Einbindung in die Prozesse und
Etablierung in das tagliche Projektgeschaft (Roll-Out) ist aufgrund der
komplexen Prozesse und weitreichenden Verflechtungen in den Organisa-
tionen oft sehr zeit- und kostenintensiv.

Aus dem Agilen Projektmanagement

Im agilen Prozess Scrum ist die Transparenz iiber den Projektfortschritt eine
der tragenden Saulen. Das Ziel ist: weg vom Reporting, hin zu sténdiger
Transparenz. Das wichtigste FortschrittsmaB ist die Funktionsfahigkeit des
Produkts - dies ist auch in den Agilen Prinzipien festgehalten.

Typisch fiir agile Projekte ist der Einsatz von Burn-down-Charts. Sie visuali-
sieren die verbleibende Arbeit im aktuellen Sprint (Sprint-Burn-down) oder
Release (Release-Burn-down). Uber der horizontalen Zeitachse wird der ge-
schatzte verbleibende Aufwand aufgetragen (einfachere Variante: Es werden
nur die Anzahl der Tasks aufgetragen). Ebenso wird zur Orientierung der
ideale Verlauf, ndmlich ein konstant abnehmender Aufwand, als gerade Linie
eingezeichnet. Der Burn-down-Chart entspricht somit weitestgehend einer
inversen Kostensummenlinie. Ebenso wie bei ,klassischen“ Projekten gilt:
Die Aussagekraft hangt von der zugrunde liegenden Aufwandsschétzung ab.
In Bild 46 ist ein Sprint-Burn-down-Chart skizziert.



Kennzahlen auswahlen
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Bild 46 Burn-down-Chart

B Kennzahlen auswahlen

Was soll gemessen werden, und warum? An erster Stelle sollte immer geklart wer-
den, welche Frage mit einer Kennzahl beantwortet werden soll, nur dann konnen
Kennzahlen sinnvoll ausgewahlt werden.

Woran lasst sich der Projektfortschritt messen? Welches sind die wichtigsten Pro-
jektziele? Wie kann die Produktreife quantifiziert werden? Welches sind die ent-
scheidenden Produktmerkmale, die ,Verkaufsprospekt-Merkmale“?

Man kann und muss nicht alles messen! Stattdessen sollten gezielt Schwerpunkte
gesetzt werden und die Aufmerksamkeit im Projekt durch die Wahl von Kennzah-
len auf bestimmte Entwicklungsbereiche, Entwicklungsschritte oder Produkt-
eigenschaften gelenkt werden. Beachten Sie dabei, dass in jeder Projektphase an-
dere Kennzahlen von Bedeutung sein konnen, und beschranken Sie sich pro
Projektphase auf wenige Kennzahlen.

Damit Kennzahlen zur Projektsteuerung geeignet sind, miissen sie:

® sich in eine eindeutige Aussage libersetzen lassen,

= einen direkten Bezug zum Projektauftrag haben,

= mit angemessenem Aufwand zu ermitteln sein (Datenverfiigbarkeit & -qualitit),
® rechtzeitig zu den Berichtsterminen verfiigbar sein.

Die bedeutenden GroBen, um ein Projekt zu steuern, sind die, die den Projektfort-
schritt beschreiben. Um den Projektfortschritt vollstdndig zu beschreiben, muss
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