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ersie. eleKtronische Benzins
Unser Bild stammt aus de

Von der singularen
Erfahrung zum Standard

Projekt- und Prozessmanagement laufen in den meisten Unterneh-
men oftmals nebeneinander her. Indes bietet die proaktive Vernet-
zung beider Konigsdisziplinen enormes Optimierungspotenzial, wie

der folgende Beitrag zeigt.

er Produktentstehungsprozess in

der Automobilindustrie wird im-
mer komplexer. Ursache dafiir sind die
grofler werdende Variantenvielfalt, der
zunehmende Vernetzungsgrad sowie
das Aufeinandertreffen der unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen
von Maschinenbau und Softwareent-
wicklung, gemeinhin unter dem Stich-
wort ,,Mechatronik® verdichtet. So
zwingt der harte internationale Wettbe-
werb die Hersteller, immer hoherwerti-
ge und innovativere Fahrzeuge in im-
mer kiirzeren Abstidnden auf den Markt
zu bringen. Zudem legen die Kunden
heute mehr Wert auf Individualitit als
in der Vergangenheit. Diese Entwick-
lung hat einen erheblichen Einfluss auf
die Arbeitsinhalte des Projekt- und Pro-
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zessmanagements. So ist beispiels-
weise der Abstimmungsaufwand zwi-
schen parallel laufenden Projekten
deutlich gestiegen, da aus Kostengriin-
den eine Vielzahl von Komponenten
mehrfach verwendet wird. Gleichzeitig
hat der Anteil der Software in den Fahr-
zeugreihen geradezu explosionsartig
zugenommen. 90 Prozent aller Innova-
tionen werden derzeit in Form von
elektrischen beziehungsweise elektro-
nischen Systemen mit einem grofen
Softwareanteil umgesetzt. Dies fiihrt zu
einem sehr hohen Grad an Vernetzung
und an Abhingigkeiten von Funktio-
nen. Vor allem die Absicherung sowohl
des Gesamtsystems als auch der einzel-
nen Funktionen ist so komplex wie nie
ZUVOr.

Lange Zeit hatten Automobile nichts
mit Elektronik, geschweige denn mit
Software zu tun. Erst 80 Jahre nach sei-
ner Erfindung wurde das erste Serien-
fahrzeug mit einer elektronischen Ben-
zineinspritzung! ausgeriistet. Seitdem
ist die Elektronik im Automobil mit
weitreichenden Folgen auf dem Vor-
marsch. Wihrend die Entwicklung me-
chanischer Komponenten in ldngeren
Iterationsschleifen vonstatten geht, ba-
sieren die modernen Innovationstreiber
aus der Elektrik und Elektronik auf
deutlich kiirzeren Entwicklungszyklen.
Eine Anderung mechanischer Umfinge
bedeutet meist auch eine zeitintensive
Anderung der Werkzeugformen. Zur
Entwicklung von Software indes gehort
es, in kurzen Entwicklungsloops zur
Reifung einer Losung zu gelangen.
Diese unterschiedlichen Entstehungs-
prozesse gilt es zum richtigen Zeit-
punkt zu synchronisieren, um die Vor-
gaben an Produktqualitit und -kosten
zu erfiillen. Doch in welcher Form
kann dies stattfinden?
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All diese Verdnderungen haben enorme
Auswirkungen auf das Prozess- und
Projektmanagement, denn es sind kiir-
zere Reaktionszeiten gefragt. In den
Mittelpunkt riickt die Aufgabe, die Ar-
beit der vielen Mitarbeiter im Prozess-
und Projektmanagement eines Unter-
nehmens im Sinne des Gesamterfolgs
sinnvoll zu integrieren und zu koordi-
nieren. Ausgehend von den zentralen
Fragestellungen ,,Wer macht was,
wann, womit? kiimmert sich das Pro-
zessmanagement darum, die Geschifts-
abldufe eines Unternehmens in Ein-
klang mit seiner Geschiftsstrategie zu
bringen. So schafft das Prozessmanage-
ment eine einheitliche, verbindliche
und transparente Grundlage fiir alle
Abldufe im Unternehmen. Abliufe,
Rollen und Systeme sind dokumentiert
und nachvollziehbar. Das Ergebnis ist
ein gemeinsames Verstindnis aller Be-
teiligten, auf dessen Basis Prozessver-
besserungen ausgearbeitet, nachfol-
gend pilotiert und implementiert wer-
den konnen. So lassen sich mithilfe des
Prozessmanagements Standards setzen,
zum Beispiel in Form von Prozessbe-
schreibungen, Handlungsanweisungen
und Richtlinien. Das speichert nicht zu-
letzt das erlernte Prozesswissen und
sorgt dafiir, dass es unabhingig von
einzelnen Personen fiir das ganze
Unternehmen festgehalten wird.

Ein wesentlicher Bestandteil des Pro-
zessmanagements ist das Aufsetzen ei-
nes Prozesscontrollings, das mithilfe
von Kennzahlen Schwachstellen in den
Prozessen identifiziert und beseitigt.
Die Erkenntnisse des Prozesscontrol-
lings flieBen idealerweise zuriick in das
Prozessdesign, so dass es zu einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
kommt.

Projektbearbeitung und
Projektmanagement

Geht es beim Entwickeln und Steuern
von Prozessen um immer wiederkeh-
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rende standardisierte Abldufe, so be-
schiftigt sich das Projektmanagement
mit einmaligen, neuartigen, zeitlich be-
grenzten und zielorientierten Vorhaben.
Aufgabe des Projektmanagements ist
es demnach, folgende Fragen zu beant-
worten:

Was soll erreicht werden?

Wie konnen die Ziele erreicht

werden?

Wann soll das Projekt beginnen und

wann enden?

Wie viel soll das Projekt kosten?

Wer arbeitet mit?
Die Disziplinen Prozess- und Projekt-
management treffen sich bei den Fra-
gen nach dem Wie. Hat das Prozessma-
nagement ordentliche Arbeit geleistet,
kann das Projekt fertige Standardpro-
zesse nutzen, um sein Vorhaben zum
Erfolg zu fiihren.

Beriihrungspunkte

Viele Mitarbeiter im Prozess- und Pro-
jektmanagement arbeiten daran, die
Komplexitit der Produktentstehung be-
herrschbar zu halten. Das sind zum ei-
nen die Prozessstellen mit den fiir die
Prozessarbeit freigestellten internen
Experten und zum anderen oft auch ex-
terne Consultants. Sie entwickeln —
ausgehend von der Unternehmensstra-
tegie — Prozesse, die in den Projekt-
teams zum Einsatz kommen. Dabei ist
es an der Tagesordnung, dass die Pro-
zesse im Zuge von Projekten verdndert
und an die Projektrealitit angepasst
werden. Eine zentrale Herausforderung
fir das Prozessmanagement besteht
deshalb darin, das neu gewonnene Wis-
sen in die jeweiligen Projekte zu kom-
munizieren und die neuen Prozesse
nachhaltig zu etablieren.

In den Projekten arbeiten meist sehr er-
fahrene Mitarbeiter, denen {iblicher-
weise daran gelegen ist, mit ihren ge-
wohnten Abldufen zu arbeiten. Sie kon-
zentrieren sich ganz auf die jeweils zu
entwickelnde Fahrzeugkomponente

und haben kein Interesse an der Einfiih-
rung neuer Standardprozesse. lhnen
geht es vor allem um drei Faktoren:
Zeit, Kosten, Qualitdt — und das bezo-
gen auf ihr eigenes Projekt. Die iiber-
geordnete Unternehmensperspektive ist
fiir sie eher Nebensache.

In der Regel ist man wihrend der Pro-
jektarbeit gezwungen, bestimmte Pro-
zesse anzupassen. Passt ein Prozess
nicht zum Projekt, ist eigenstindig
schnell und pragmatisch zu reagieren.
Da das Prozessmanagement den An-
forderungen des Projektmanagements
in diesen Fillen oftmals nicht nach-
kommen kann, nehmen die Projekt-
mitarbeiter solche Verdnderungen hiu-
fig selbst vor. Dieses hinzugewonnene
Prozesswissen geht jedoch meist nach
dem Ende des Projekts verloren. Das
kann fatal sein, sollte es doch unter
dem Aspekt der kontinuierlichen Ver-
besserung beziehungsweise der nach-
haltigen Projektarbeit in Form von
,Lessons learned beim Prozessma-
nagement landen. Ein wichtiges Ziel
ist daher, diese Erfahrungen zu analy-
sieren und zu entscheiden, ob sie hel-
fen konnen, den Standardprozess zu
verbessern, oder ob es sich lediglich
um einen Sonderfall gehandelt hat.
Die Herausforderung besteht nun dar-
in, Prozess- und Projektmanagement
methodisch und systemseitig optimal
miteinander zu vernetzen — fiir bessere
Kommunikation und um Synergiepo-
tenziale zu heben.

Auswege aus dem Dilemma

Nachfolgend sind drei mogliche Losun-
gen aufgefiihrt, die helfen, beide Diszi-
plinen besser zu integrieren. Bei allen
Losungsalternativen sind Représentatio-
nen der relevanten Prozesse in einer zen-
tralen Datenbank abgebildet. Sie bilden
die Basis der Losungsvorschlige. Ver-
antwortlich ist dafiir das Prozessma-
nagement, das sie den Projektmitarbei-
tern zur Verfiigung stellt. Die Projekte
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arbeiten mit diesen Informationen in
dem Projektmanagementsystem RPlan
der Actano GmbH mit Sitz in Miinchen
und nehmen bei Bedarf Anpassungen
vor. So werden etwa hinterlegte Prozess-
zeiten gedndert oder Aktivititen ge-
16scht oder hinzugefiigt. Dieses neue
Prozesswissen aus der Praxis wird dem
Prozessmanagement in definierten Ab-
stinden, zum Beispiel im Rahmen eines
Lessons-learned-Workshops, vermittelt.
Das Prozessmanagement kann die neu-
en Informationen dann aus der Projekt-
praxis iibernehmen oder aber den ur-
spriinglichen Ansatz beibehalten. Dies
liegt in der Verantwortung der Teilpro-
zessverantwortlichen.

Ansatz 1: Teilautomatische Projektpla-
nung. Im Prozessmodellierungssystem
Aris? sind die vernetzten Prozesse im
Sinne einer Deduktion vom Groben ins
Feine modelliert und detailliert be-
schrieben. Diesen Modellierungsansatz
nutzt das Projektmanagement, indem
die Prozesse direkt in RPlan exportiert
und dort beliebig an die Anforderungen
der Projekte anpasst werden. Das be-
deutet, dass vernetzte Aktivititen ge-
16scht und neue hinzugefiigt oder dass
Termine gedndert werden konnen. So
kann es im Projektverlauf beispiels-
weise zu der Entscheidung kommen,
dass aufgrund des hohen Anteils an
neuen, bislang wenig erprobten Tech-
nologien zusitzliche Absicherungs-
schleifen notwendig sind. Diese wer-
den dann in das Projektmanagement-
system eingepflegt und terminiert. In
definierten Abstinden leitet man
schlieBlich s@mtliche im Projektmana-
gementsystem dokumentierten Pro-
zessverdnderungen an das Prozessma-
nagementsystem weiter. So gelangen
die Modifikationen, die im Laufe des
Projekts an den Prozessen vorgenom-
men wurden, zu den Prozessexperten,
die sie analysieren und gegebenenfalls
in den generischen Prozess als ,,Best
Practice” iibernehmen konnen.

Ansatz 2: Implementierung von Pro-
zessmodellen. Das Prozessmodellie-

1) Volkswagen 1600 LE im Jahre 1967.

2) Aris wurde von August-Wilhelm Scheer am Institut fiir
Wirtschaftsinformatik der Universitit des Saarlandes ent-
wickelt.

3) Stages ist ein integriertes Managementsystem fiir techni-
sche Geschiiftsprozesse. Es ermdglicht die Analyse und
Definition von Prozessen und stellt ihre Konformitit zu
Standards wie CMMI, Spice oder ISO 9000 sicher.

4) Der Begriff , Fraktal* stammt aus der mathematisch-geo-
metrischen Beschreibung natiirlicher Strukturen. Kennzei-
chen von Fraktalen ist die Selbstihnlichkeit, das heif}t, je-
des Bruchstiick (Fraktal) eines Ganzen enthilt wiederum
dessen Gesamtstruktur.
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rungswerkzeug Stages3 bietet die Mog-
lichkeit, generische Prozesse durch
vorab definierte Abfragen bereits im
Vorfeld auf die Anforderungen eines
Projekts hin anzupassen. Dies kann un-
ter Beachtung von Qualititskriterien
geschehen, wie den Reifegradmodellen
von CMMI oder Spice. Des Weiteren
konnen die Projektmitarbeiter direkt
aus RPlan auf die aktuellen Prozessdo-
kumente zugreifen, um diese zu bear-
beiten. Auch hier ist das Ziel, die doku-
mentierten Informationen aus dem Pro-
jektmanagementsystem automatisch an
das Prozessmanagement zu iibergeben.
So erhilt das Prozessmanagement in
regelmifBigen Abstinden ein Feedback.
Macht man also in der Projektarbeit die
Erfahrung, dass Modifikationen an be-
stimmten Freigabeprozessen zu einer
Verbesserung des Gesamtprozesses
fiihren, dann lédsst sich dieses neue, in
Stages dokumentierte Prozesswissen
den parallel laufenden Projekten zur
Verfiigung stellen, indem es automa-
tisch in die jeweiligen RPlan-Projekt-
plidne eingespielt wird. So ldsst sich
auch dieser neue Freigabeprozess di-
rekt iiberall dort anwenden, wo er ge-
braucht wird. Der Weg von der singuli-
ren Erfahrung im einzelnen Projekt hin
in die Standardprozesse des Unterneh-
mens wird entscheidend verkiirzt.
Ansatz 3: Projektplankonfiguration
mit Prozessfraktalen. Voraussetzung
fiir diesen Losungsansatz ist, dass die
Prozesse als Fraktale* modelliert sind,
also verschiedene Varianten eines Pro-
zesses existieren. Beim Prozess
,.Komponente entwickeln* etwa konn-
te die Unterscheidung sein, ob es sich
um die Entwicklung eines Neuteils,
um die Verwendung eines Ubernahme-
bauteils oder um notwendige Modifi-
kationen eines bestehenden Bauteils
handelt. Bei der Neuentwicklung einer
Komponente fallen umfangreichere
Aktivitdten an als bei einer Modifika-
tion, was sich bei entsprechender Ver-
kettung wesentlich auf den Gesamt-
prozess auswirkt.

Durch die Verkettung, also das indivi-
duelle Zusammenstellen dieser unter-
schiedlichen Bausteine, kann das
Prozessmanagement den Projekten
schlieBlich Prozesse zur Verfiigung
stellen, die sehr auf die speziellen An-
forderungen des jeweiligen Projekts
zugeschnitten sind. Im Idealfall sind so
seitens der Projektverantwortlichen
keinerlei Anpassungen der Prozesse an
die Projektwirklichkeit erforderlich.

Zur schliissigen Prozessverkettung gilt
es, die Informationen aus den PDM-/
PLM-Systemen zu nutzen, da hier
meist dokumentiert ist, ob es sich
bei Modulen beziehungsweise Kompo-
nenten um Ubernahmen vorheriger
Projekte oder Neuentwicklungen han-
delt.

Die besondere Herausforderung bei
diesem Losungsansatz liegt zum einen
in der Methode der Prozessmodellie-
rung. Es ist sehr feingranular zu model-
lieren, gleichzeitig muss das Prozess-
modell aber beherrschbar bleiben. Zum
anderen ist eine intelligente Verkniip-
fung zu den PDM-/PLM-Systemen und
dem darin verankerten Beziehungswis-
sen herzustellen. Wie bei den Losungs-
ansétzen zuvor ist es auch hier wichtig,
den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess zu unterstiitzen, indem neues
Prozesswissen aus den Projekten an das
Prozessmanagement {ibergeben wird.
So ist sichergestellt, dass die eingesetz-
ten Prozesse auf aktuellen und erprob-
ten Fraktalen basieren.

Fazit

Der schnelle Transfer von praxiser-
probtem Prozesswissen der Projekte in
die generische Prozesslandschaft eines
Unternehmens und von dort aus wieder
in andere Projekte verbessert die Pro-
jektarbeit von Unternehmen enorm.
Mit einem solchen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess, auch als Pro-
zess-Projekt-Regelkreis  bezeichnet,
schaffen Automobilhersteller und Zu-
lieferer die Grundlage dafiir, Ablédufe
und Projekte in der Entwicklung konti-
nuierlich zu optimieren. Sie erreichen
so einen signifikanten Wissens- und Ef-
fizienzvorsprung gegeniiber dem Wett-
bewerb. Dariiber hinaus dient die enge
Verkniipfung von Prozess- und Projekt-
management der internen Risikomini-
mierung, da Prozesswissen fest im
Unternehmen verankert und dokumen-
tiert wird und nicht ldanger nur bei ein-
zelnen Know-how-Trigern liegt.

BJORN DIETRICH

INFOCORNER

Weitere Informationen zur effektiven
Verkniipfung von Projektarbeit und op-
timierten Prozessen unter
www.actano.de
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