Integration von Herstellern und Zulieferem

Teamplayer im Dialog

Von Rupert Stuffer

Die Automobilindustrie hat es vorgemacht —
andere Branchen ziehen nach: Immer mehr
Entwicklungsaufgaben werden von Herstellern
auf ihre Zulieferer iibertragen. So entstehen hoch-
komplexe Entwicklungsnetzwerke, deren effiziente
Steuerung erhebliche Auswirkungen auf das

Projektmanagement hat.

enn ein Automobilherstel-

ler heute eine neue Modell-

reihe auf den Markt bringt,
dann waren an der Entwicklung
nicht selten mehrere Hundert Zu-
lieferer beteiligt. Das heisst: Paral-
lel werden in unterschiedlichen
Unternehmen an unterschied-
lichen Standorten unterschied-
liche Komponenten entwickelt,
die nicht nur in ihrer Funktiona-
litdit perfekt zusammenpassen
miissen. Auch auf das richtige
Timing kommt es an — denn so-
bald die Entwicklung an einer
Stelle ins Stocken gerit, kann dies
Auswirkungen auf den gesamten
Entwicklungsprozess haben und
im schlimmsten Fall zu einer Ver-
zdgerung des Start-of-Production
fithren.

Komplexitit reduzieren

Um ein solches Planungsgebilde
sinnvoll steuern zu konnen, ist
zundchst einmal vor allem eine
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Erkenntnis wichtig: weniger ist
mehr. Es ist ndmlich nicht sinn-
voll, derart komplexe Strukturen
mit immer differenzierteren Pla-
nungs- und Steuerungsmechanis-
men zu begegnen. Im Gegenteil:
Das Netzwerk wird damit noch
weniger beherrschbar.

Stattdessen ist es notwen-
dig, die Komplexitdt zu reduzie-
ren, um auch bei unvorherseh-
baren Ereignissen stets die Hoheit
iiber die Prozesse zu behalten. Es
muss moglich sein, die Planung
im laufenden Projekt immer wie-
der anzupassen, ohne dass dabei
das Gesamtkonzept durcheinan-
der gerdt. Géngige algorithmen-
getriebene Planungstools, wie
reine Netzplantechniken oder
fortgeschriebene Listen, helfen
hier nicht wirklich weiter. Des-
halb ist es an der Zeit fiir alterna-
tive Ansétze, die in der Lage sind,
auch dynamische Projektverldufe
zu steuern - ein Projektmanage-
ment, das bewusst weniger detail-
liert ist.

Dafiir erweist es sich als
hilfreich, wenn die Planung kein
starres Gebilde ist, sondern ledig-

lich einen Rahmen bildet, der
dann von den beteiligten Part-
nern individuell ausgefiillt wer-
den kann. Die dusseren Planungs-
vorgaben durch den auftragge-
benden Hersteller beschranken
sich schliesslich auf einige zent-
rale Meilensteine und Terminvor-
gaben. Die Teilplanungen fiir die
unterschiedlichen Einzelkompo-
nenten und damit die Leistung
der Zulieferer werden {iber soge-
nannte Synchronisierungspunkte
miteinander verkniipft. Die De-
taillierung zwischen den Punkten
bleibt den einzelnen Partnern
iiberlassen.

Cross Company Planning

Vor diesem Hintergrund hat das
Software- und Beratungsunter-
nehmen Actano eine offene Pla-
nungsmethode entwickelt, die
zwei zentrale Erfordernisse glei-
chermassen erfiillt: Planungs-
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hoheit der einzelnen Partner
sowie das Verarbeiten und Ab-
bilden wechselseitiger Informa-
tionsfliisse. Die Projektmanage-
mentsoftware RPlan mit der
Funktion des sogenannten Cross
Company Planning (CCP) beruht
auf einer aufgebrochenen Netz-
plantechnik. Die iibergeordnete
Planung und Synchronisation ba-
siert auf informations- und kom-
munikationsgetriebenen Metho-
den; bei der Detaillierung einzel-
ner Planungsumfinge konnen
weiterhin Methoden der Netz-
plantechnik genutzt werden (Gra-
fik 1).

In diesem System hilt jedes
Partnerunternehmen seine Daten
in seiner eigenen Planungsdaten-
bank. Kommt es zu Anderungen
in der Planung, werden diese iiber
sichere Internetverbindungen
ausgetauscht — und fliessen auto-
matisch in den Masterplan ein,
der beim Hersteller liegt. Aller-
dings — und das ist der Clou beim
CCP - erfolgt in diesem Moment
keine automatische Neuplanung,
die in den Planungsbereich ande-
rer Partner eingreift. Sollten sich
aus der Neuplanung nachgelager-
te Terminkonflikte ergeben, set-
zen sogenannte Synchronisa-
tions-Links stattdessen eine Kom-
munikation zwischen den betrof-
fenen Partnern in Gang. Diese
stimmen ihre Termine dann aktiv
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und im Dialog miteinander ab.
Eine Anderung der Planung wird
im System erst durchgefiihrt,
wenn alle Betroffenen ihr Ein-
verstdndnis gegeben haben.

Zielgerichtete Informationen
Herzstiick des CCP ist eine Daten-
bank, die vom Auftraggeber be-
trieben wird. Sie enthdlt einen
Masterplan mit der tibergeordne-
ten Terminplanung und ent-
sprechenden Meilensteinen. Alle
beteiligten Zulieferer arbeiten
einheitlich mit dazu passenden
Planen, die sie befiillen und in
einem vereinbarten Turnus an
den Auftraggeber senden. Dort
werden sie in die Projektstruktur
des Herstellers integriert und mit
dem Masterterminplan abgegli-
chen. Das bedeutet in der Praxis:
Im Zuge der Planung definieren
die Verantwortlichen, an welchen
Stellen die Teilprojekte {iber Syn-
chronisationspunkte miteinander
verzahnt werden und voneinan-
der abhingig sind. Ergibt sich
spiter eine Termindnderung, so
werden die Projektbeteiligten
automatisch von der Projekt-
management-Software dariiber
informiert.

Dabei ist es wichtig, im Vor-
feld genau festzulegen, wer unter
welchen Umstdnden zu benach-
richtigen ist und welche Informa-
tionen er zur Entscheidungsfin-
dung bendtigt. Auf diese Weise
lasst sich die Menge der fliessen-
den Informationen begrenzen
und zielgerichtet leiten. So sind
alle Projektmitglieder zuverlédssig
und vollstdndig tiber den aktuel-
len Stand ihrer wichtigen Termine
— auch auf Seiten der Entwick-
lungspartner - transparent und
nachvollziehbar informiert (Gra-
fik 2).

Stabile Termine und Budgets
Terminverzogerungen werden
schnellstens erkannt und kénnen
rechtzeitig behoben werden.
Frithzeitige, situationsgerechte
Losungen sichern fiir beide Seiten
eine stabile Termin- und Budget-
situation, vermeiden iiberfliissige
Iterationsschleifen und reduzie-
ren Kosten, beispielsweise fiir
Prototypen, die eigentlich gar
nicht notig gewesen wéren. Dabei
bleibt die Planungshoheit der Be-
teiligten komplett erhalten — jeder
Zulieferer agiert im Rahmen sei-
ner eigenen Teilplanung.
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Transparente Termine
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Auf der obersten Pla-
nungsebene werden die
Meilensteine geplant und
die Synchronisationspunkte
zwischen den Einzelmass-
nahmen zusammengefiihrt.
Mit fortschreitender Dele-
gation an die Fachstellen
wichst die Detailtiefe; die
relevanten  Synchronisa-
tionspunkte bilden lediglich
die «Eckpfeiler» der Detail-
planung.

Als grosser Vorteil er-
weist sich bei alledem, dass
die verschiedenen Parteien
mit unterschiedlichen De-
taillierungsgraden arbeiten
konnen, ohne Pldne doppelt
zu fithren und Daten redun-
dant zu halten. Es kommt
nédmlich héufig vor, dass ein
Hersteller fiir einen Prozess
eine Detailtiefe von 50 bis
100 Vorgdngen fordert, wéh-
rend der Zulieferer fiir die
operative Abarbeitung we-
sentlich detaillierter plant.
In diesem Fall kann der
Zulieferer in der Projektma-
nagement-Software genau
so arbeiten, wie es fiir ihn
am besten ist, und schliess-
lich ein Extrakt in der vom
Hersteller geforderten De-
tailtiefe per CCP verschicken.

Zeit fiir Standards

In der Regel arbeitet ein Zu-
lieferer fiir mehrere Herstel-
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ler. Er ist also parallel in
verschiedene Entwicklungs-
netzwerke eingebunden.
Vor diesem Hintergrund ist
es wiinschenswert und ein
wichtiges Ziel fiir die Zu-
kunft, einheitliche Stan-
dards bei Schnittstellen zu
schaffen sowie Prozesse fiir
die Lieferantenintegration.
So liesse sich die Effizienz
der Zusammenarbeit zwi-
schen Herstellern und Zu-
lieferern deutlich erhohen.
Das Ergebnis: mehr Trans-
parenz, weniger Entwick-
lungsschleifen und eine
hohere Qualitit. Die Praxis
sieht heute jedoch noch
ganz anders aus: So wird die
Zusammenarbeit zwischen
Herstellern und Zulieferern
derzeit vielfach tiber kleine
Insellésungen abgewickelt,
die sich von Projekt zu Pro-
jekt und von Hersteller zu
Hersteller unterscheiden.
Das ist fiir alle Beteiligten
uniibersichtlich und fiihrt
dazu, dass selten nachvoll-
ziehbar ist, ob Informatio-
nen vollstdndig, brauchbar
und aktuell sind. Darunter
leiden vor allem die Zuliefe-
rer, bei denen es zu sehr
ineffizienten, redundan-
ten Prozessen kommt, die
gleichzeitig stark fehleran-
féllig sind. In der deutschen
Automobilindustrie leistet

RPlan als Quasistandard bei
den Automobilherstellern
bereits wichtige Beitrdge
und Impulse fiir die Har-
monisierung der unterneh-
mensiibergreifenden Zu-
sammenarbeit.

Erfolgsfaktor Projekt-
management-Kultur

Bei alledem ist eines nicht
zu vergessen: Business wird
von Menschen gemacht. Je
grosser ein Entwicklungs-
netzwerk, desto vielféltiger
sind die Personlichkeiten
und Kulturen seiner Mitglie-
der. Neben der Auswahl von
Tools und dem Definieren
von Prozessen kommt es
deshalb auch darauf an, im
Projektmanagement eine le-
bendige, konstruktive und
ausgeglichene Kultur zu
schaffen, in der alle Beteilig-
ten auf Augenhohe mitein-
ander kommunizieren. So
darf die geforderte Trans-
parenz in der Hersteller-Zu-
lieferer-Beziehung nicht nur
einseitig gelebt werden.

In diesem Zusam-
menhang ist der Umgang
mit dem Spannungsfeld aus
Prozesskontrolle und den
individuellen Entfaltungs-
moglichkeiten der Zulie-
ferer und ihrer Mitarbeiter
eine wichtige Management-
Aufgabe. Deshalb sind die
Hersteller gefordert, fiir eine
Kultur zu sorgen, in der nur
so viel Kontrolle herrscht
wie notwendig, um die Qua-
litdts- und Ergebnissiche-
rung von Projekten zu ge-
wihrleisten. Den Zuliefe-
rern ist gleichzeitig so viel
Freiraum wie irgend mog-
lich einzurdumen - denn
nur so kénnen sie ihre Stir-
ken und ihre Flexibilitat
optimal einsetzen. |
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