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Das Projektmanagement wird oftmals als

idealer Lösungsweg Zl!r Bewältigung dei

hohen ProjelctJcomplexität dargestellt; es

bleiben jedoch oftmals die vom Projekt

mitarbeiter kaum beeinflußbaren Randbe

dingungen und Voraussetzungen

unberücksichtigt

D a jede Handlung oder Änderung im
Konstruktionsprozeß in fortge

schrittener Prozeßphase auch eine Akti
on in anderen am Projekt beteiligten
Abteilungen zur Folge hat, dehnte sich
die Aufgabe einer Analyse des Kon
struktionprozesses in Form einer
Diplomarbeit zwangsläufig auf den
gesamten Projektprozeß aus. Anband
laufender und abgeschlossener Projekte
wurde der derzeitige Konstruktionspro
zeß in der Konstruktionsabteilung AK
als zentrales Organ des Motoren- Unter
nehmensbereiches der AVL-Gesellschaft
für Verbrennungskraftmaschinen und
Meßtechnik mbH analysiert.

Projektmanagement versucht. die sich
gegenseitig beeinflussenden Prozesse
nicht dem ZUfall zu überlassen.

Auf der Basis von theoretischen Grund
lagen des Qualitätselementes "Pro
jektmanagement" wurde diese Aufgabe
unter den Aspekten des methodischen
Vorgehens, der organisatorischen Struk
tur sowie des sozialen Verhaltens behan
delt, außerdem wurden Randbedingun
gen aus dem Projektumfeld aufgezeigt.
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Management

"Projektmanagement" bedeutet die Lei
tung eines Projektes. Es beinhaltet ein
Leitungs- und Organisationskonzept,
mit dem versucht wird, die mannigfalti
gen und sich gegenseitig beeinflussen
den Projektprozesse nicht dem Zufall
oder der Geschicklichkeit einzelner Pro
jektmanager zu überlassen, sondern
diese gezielt herbeizuführen.

Projekbnanagement

Ein Grund für eine organisatorische
Umstrukturierung ist der Sachver

halt, daß oftmals wenig systematisch
und ohne Einbindung aller betroffenen
Bereiche konstruiert und entwickelt
wird, sodaß der Ingenieur als pragmati
scher Problemlöser gefordert wird.
Somit werden einzelne Abläufe von ein-

IAbb. 1: Die 4-Faktorblöcke

zelnen Persönlichkeiten geprägt. Eine
Optimierung der Gestaltungskriterien
(Qualität, Kosten und Zeit) setzt aber
eine ganzheitliche "Betrachtungsweise
und eine methodische Vorgehensweise
voraus: kurzum, ein professionelles Pro
jektmanagement!

Die Hauptaufgaben des Projektmanage
ments während der Projektlaufzeit sind
dabei:
• Planung
• Steuerung
• Überwachung

Jedes Projekt kann aus drei unter
schiedlichen Ablaufkategorien aufgebaut
werden:
• automatisierte Zwangsabläufe,
• Abläufe innerhalb von Freiräumen

und
• Routinen.

Die festgelegten Routineprozesse wer
den von Freiräumen mit großer Beein
flußbarkeit unterbrochen. Diese klein
sten "Projekte" prägen das Gesarntpro
jekt durch Flexibilität und Anpassungs
fähigkeit an wechselnde Vorgaben. Das
Projektmanagement versucht u. a. diese
Freiräume durch optimierte Routinen zu
ersetzen bzw. zu ergänzen. Dadurch wird
eine Vereinheitlichung des Projektpro
zesses angestrebt.

Diese Prozesse lassen sich im wesent
lichen durch das Zusammenwirken

der ,,4 Faktorblöcke" beschreiben:
1. Prozeßarchitektur: Gesamtablauf,

Organisationsstruktur...
2. Methoden: Teilmethoden, Verfah

ren...
3. Teamverhalten: Kooperations- und

Kommunikationsmodelle .
4. Umfeld: Randbedingungen .

Diese Prozeßfaktoren sind ineinander
verwoben und können kaum isoliert und
ohne Kenntnis gegenseitiger Beeinflus
sung gestaltet werden.

Prozeßarchitektur

Der Prozeßgedanke eines Projektablaufes
ist eine möglichst einheitliche Struktur
mit folglich vergleichbaren Ergebnissen.
Der Informationsfluß sollte hierfür weit
gehend systematisiert und die Dokumen
tation standardisiert werden. Als Pro
zeßnutzen ergibt sich eine Reduzierung
des Abstimmungsbedarfes, wobei die in
Projekten gemachten Erfahrungen für fol
gende Projekte wiederverwendbar sind.
Damit werden auch die Absichten, die
mit der Zertifizierung nach DIN EN ISO
9001 verfolgt werden, durch fortlaufen
de Verbesserungen am Leben erhalten.
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Die angestrebte Verkürzung der Ent
wicklungszeit ist nur mit einer lei
stungsfähigen Prozeßsteuerung möglich.
Darunter sind im wesentlichen die Pla
nung, Steuerung und Überwachung der
Kosten, Termine und Kapazitäten zu ver
stehen. Die AVL verwendet als Planungs
und Überwachungsinstrument ein EDV
Kalkulationsprogramm. Trotz dieser
funktionellen Projektunterstützung wird
der, für Großprojekte erforderliche Pla
nungsmehraufwand durch eine hierfür
notwendige Doppelarbeit erschwert.

Methoden

In vertraglichen Zusagen handeln man
che Kunden aber jedes Detail der Umset
zung dieser Leistung aus. Umfangreiche,
ständig aktualisierte Regelwerke sollen
die Kooperation präzise festlegen. Sie
ermöglicht aber nicht in allen Projekten
eine Verbesserung der Qualität. Durch
die Zusammenarbeit mit den Zuliefe
rern und Kunden ergeben sich auch Risi
ken: In vielen Projekten übernimmt der
Kunde die Beschaffung, wobei dieser
gleichzeitig Kunde, Einkäufer und Zulie
ferer ist. Damit entzieht sich die Beschaf
fung der Steuerung und Überwachung
des Projektleiters. Lieferzeitverzögerun
gen und Fehllieferungen sind deshalb
keine Ausnahme und bedingen weitere
Terminverzögerungen und kostspielige
Belegungsprobleme der Prüfstände.

geringere Abweichungen zu beobach
ten sein, sofern deren Meinungen aus
reichend berücksichtigt werden.

• Vertragliche Festlegungen von Eck-
werten bedingen
oftmals Diskus
sionen über die
Art der Zielerfül-
lung.
• Detallierte

Vertragsspezifikationen beinhalten
z. B. die Leistungswerte, die Kon
struktion, die Fertigung, die Nach
weisbarkeit und die Dokumentation.

Die entfemungsmäBige .Distanz zum
Kunden· kann sich auf Projekte sogar
günstig auswirlen.

• Erfolgt eine frühzeitige Einbindung
des Projektleiters, des Fachteamleiters
und der Fachteams zur Vertragsfin
dung, so werden insgesamt deutlich

Die Schaffung von Unsicherheiten
und Erschwernissen im Projekt

prozeß beginnt bei einigen Projekten
schon mit der Vertragsschließung: Der
Kunde, aber auch der Zulieferer, geben

Randbedingungen
vor, die vom Pro
jektleiter nicht
beeinflußbar sind.
So will der Kunde
die Entwicklung

nicht nur möglichst preiswert, er macht
auch Termindruck. Der Entwicklungs
partner sagt zu, da er den Auftrag
anstrebt. Doch die "Quadratur des Krei
ses" gelingt oft nicht: Der Auftrag läuft
unter den Bedingungen nicht mehr so
geordnet, wie es sein soll. Einige her
vorzuhebende Grundsätzlicbkeiten sind:

Da sich die Projektprozesse stark an den
Gewohnheiten des Kunden orientieren,
prägen sie auch diesen sozialen Teil des
Projektprozesses.

tragslegung, ist die Kooperation zwi
schen dem Unternehmensvertreter
(Key Account Manager), dem Fach
tearnleiter und dem Projektleiter ent
scheidend.

• Zum Ende der
Konzeptphase
bzw. in der Ent
wurfsphase, ist
die Kooperati-
on mit dem Zulieferer von besonderer
Wichtigkeit.

• Die interne sowie die externe Kom
munikation und Kooperation zum
Kunden finden über den gesamten
Projektablauf fortlaufend und aus
führlich statt.

• Hemmende interne Schnittstellen
repräsentieren ein typisch organisato
risches Problem.

HeaHnende interne SdmitIsIeIIen repri
sentierea ein typisch orpnisatorisches
ProIIIeaL

Eine oft unterschätzte Grundvorausset
zung für eine ganzheitliche Prozeßopti
mierung zur Minderung von Zeit und
Kosten ist die bereichsübergreifende
Kommunikation und Kooperation:
• In der frühesten Projektphase, der Ver-

Teamverhalten

Die Nachteile, die diese Matrixorgani
sation mit sich führt, sind:
• bei jeder neuen Teambildung ist die

Schni ttstellen-
problematik
zwischen den
Fachteams
erneut individu
ell zu lösen,

• die Möglichkeit der Kompetenzun
klarheitenl-überschreitungen zwischen
dem Fachteamieiter und dem Projekt
Ieiter.

Bei dieser Matrixorganisation werden
jeder Organisationseinheit zwei

Instanzen unterstellt: einmal dem Fach
teamleiter mit aufgabenbezogenem Wei
sungsrecht (das"Wie"), und zum ande
ren dem Projektleiter, der die projektbe
zogenen Ziele vorgibt (das"Wann" und
"Was"). Die Fach- und Projektleitung
arbeiten gleichberechtigt zusammen und
tragen gemeinsam die Verantwortung
für das Gelingen oder Mißlingen eines
Projektes.

Die Vorteile dieser Organisationsform
sind:
• direkte und kurze Anordnungs- und

Informationswege sowie
• variable Gruppenbildungen.

Die Projekneams setzen sich bei der AVL
nicht nur aus unterschiedlichen Fach
gruppen eines Geschäftsbereiches
zusammen, sondern die Teams werden
auch aus Mitarbeitern der unterschied
lichen Geschäftsbereiche-A (Personen
kraftwagen), B (Nutzfahrzeuge) und C
(Software und Simulation) zusammen
gestellt.

• • WINC-business 31 (199') 1
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D a komplexe Projekte eine Vielzahl
unbekannter Faktoren aufweisen,

besteht eine wichtige Aufgabe der Pro
jektleitung darin, zukünftige Risiken
abzusehen. Die AVL wendet u. a. fol
gende Möglichkeiten an, das Risiko aus
zuschließen:

Planung. Desweiteren halten Zulieferer
zugesagte Liefertermine oft nicht ein.
Unverschuldete Terminverzögerungen
sind zumeist die Folge. Bei einer unmit
telbaren" ähe zum Kunden" schränk
ten diese oftmals die Freiräume der AVL
stark ein.

stern. Insbesondere die Versionenver
waltung und Änderungsdokumentation
muß organisatorisch geregelt werden.
Eine Integration aller Systeme wäre mit
tels einer vernetzten elektronischen
Datenverarbeitung realisierbar und
würde alle Systeme im Projektprozeß ein-

• AVL-Spezifikationen,
• Rückgriff auf zurückliegende Projekte,
oder um den möglichen Schaden zu
begrenzen:
• Kapazitätserhöhung,
• Überstunden.

Ein anderes Verfahren ist, das Risiko
vorauszusehen und geeignete Lösungs
strategien einzuplanen:
• Risikoanalysen

IAbb. 2: Erfolgversprechende
Maßnahmen
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betten. Solche integrierenden Werkzeuge
sind die Engineering Data Management
Systeme (EDM), die weitere Möglichkei
ten eröffnen: Das EDM-System sorgt im
Unternehmen dafür, daß über analytische
DatenmodelIierungen alle konstrukti
onsrelevanten Daten und Dokumente mit
ihren gegenseitigen Beziehungen sichtbar
gemacht werden, indem z. B. Informa
tionen mit der Zeichnung niedergelegt
werden.

Eine besondere Herausforderung an das
Projektmanagement ist die serienhin
führende und begleitende Motorenent
wicklung. Denn besonders die serienna
hen Entwicklungen benötigen ein effek
tives Informationssystem, um die stei
gende Komplexität bewältigen zu kön
nen. Immer häufiger gibt der Autoher
steller nur noch einen Entwurf mit Funk
tions-, Kosten- und Terminzielen vor.
Die eigentliche Entwicklungsarbeit lei-

stet dann der Ent
wicklungspartner
AVL. Diese serien
hinführende Ent
wicklungsarbeit
ist durch eine
erhöhte organisa

torische Komplexität gekennzeichnet.
Sie benötigt deshalb ein leistungsfähiges
Kommunikations- und Informationssy-

Potentiale

Eine besondere Herausforderung an das
Projektmanagement ist die serienhin
führende und begleitende Motorenent
wicklung.

Eine entfernungsmäßige "Distanz zum
Kunden" kann sich auf Projekte sogar
günstig auswir-
ken: Auch hier
durch wurden
Projekte von einer
nicht unüblichen
Vielzahl von Ziel
wertänderungen
verschont. Denn vielfältige Zielwertän
derungen von seiten der Kunden ver
hindern eine längerfristige und effektive

Umfeld

D em Nachweismangel an Ände
rungsaufzeichnungen wurde mit

dem Design Release (Zeichnungs-Frei
gabe) System begegnet. Dieses garantiert
für Eindeutigkeit und Aktualität. Die
Nachweisfähigkeit ist nicht nur bei
großen und komplexen Projekten aus
schlaggebend.

"\\' WING-businus 31 (1998) 2 •


	BCS2_0026
	BCS2_0027
	BCS2_0028
	BCS2_0029

