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Alle in diesem Dokument verwendeten Markennamen, Warenzeichen, Produktbezeich-
nungen, deren Abkuirzungen und Logos sind Eigentum der betreffenden Unternehmen
und werden als geschtitzt anerkannt. Alle durch Dritte geschuitzten Marken- und Wa-
renzeichen unterliegen uneingeschrankt den Bestimmungen des jeweils gultigen Kenn-
zeichenrechts und den Besitzrechten der jeweiligen eingetragenen Eigentiimer. Allein
aufgrund der bloBen Nennung ist nicht der Schluss zu ziehen, dass Markenzeichen nicht
durch Rechte Dritter geschiitzt sind.

© CONTACT Software GmbH.Alle Rechte vorbehalten. Nach Redaktionsschluss die-
ser Schrift kdnnen sich noch Anderungen ergeben haben.Alle Angaben ohne Gewihr.
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,,Ein Projekt braucht sowohl Ziele, als auch Termine.
Sie sollten sich voneinander unterscheiden.*
Tom DeMarco

F&E-Organisationen stehen vor der Herausforderung, neue, innovative und
komplexe Produkte in immer kiirzerer Zeit zu entwickeln. Deshalb gilt es,
den Produktentstehungsprozess noch effektiver und effizienter zu organi-
sieren. Ein entscheidender Schliissel dafiir ist systematisches Projektma-
nagement.Allerdings stellt der Innovationsprozess Anforderungen, die klas-
sisches Projektmanagement mit seinem Fokus auf die Terminplanung und
auf ausgefeilte Netzpline allein nicht erfiillen kann. 360° Projektmanage-
ment steht deshalb fiir eine integrierte Projektsystematik, die die besonde-
ren Anforderungen an die Zusammenarbeit in der Produktentwicklung in
den Mittelpunkt stellt.

HERAUSFORDERUNGEN FUR F&E-ORGANISATIONEN

The only reason to invest in companies is their ability to innovate
(Jeffrey Immelt, CEO General Electric)

DAS KOMPLEXITATSDILEMMA

Der Anteil der Beschiftigten in der Produktion wird um das Jahr 2010 in Deutschland
unter 20 Prozent gefallen sein, schatzen Experten. Umso wichtiger wird die Innovati-
onsfahigkeit von Unternehmen. Der Innovationscharakter eines neuen Produkts kann
dabei von einem vergleichsweise einfachen ,,Facelifting’ eines existierenden Produkts
bis hin zu substanziellen Neuerungen reichen, die aufwandige Forschung und die nach-
folgende Absicherung durch Machbarkeitsstudien,Vorentwicklung und umfassende Pru-
fungen an physikalischen Prototypen erfordern.
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ABBILDUNG |: KOMPLEXITATSTREIBER WIE VARIANTENVIELFALT ERHOHEN DEN
F&E OVERHEAD UND DAMIT DEN RATIONALISIERUNGSDRUCK.
(QUALITATIVE DARSTELLUNG NACH WZL AACHEN / SCHONING 2005)
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Nun sind die Deutschen zwar unverandert hervorragende Erfinder und Ingenieure. Fiir
sich genommen ist dies aber immer weniger ein Garant fiir den geschaftlichen Erfolg.
Zusatzlich spielen Effektivitdt, Effizienz und Risikobeherrschung im Produktentstehungs-
prozess eine immer groBere Rolle. Der Druck auf die F&E-Organisation wachst, sich
— wie es die Produktion und Logistik schon lange tun musste — systematischeren und
rationelleren Vorgehensweisen zu unterwerfen, siehe Abbildung I.

Grund ist die stetig steigende Komplexitat der Produkte und der Entwicklungspro-
zesse, siche Abbildung 2. Ein Beispiel ist die zunehmende Multidisziplinaritat der Pro-
dukte. Zwar sind Elektrik, Elektronik, Hydraulik und Pneumatik schon lange als Diszipli-
nen vertreten, aber immer unter der Vorrangstellung der mechanischen Konstruktion.
Dieses Bild hat sich in den letzten Jahren mit den stetig wachsenden Wertschopfungs-
anteilen elektronischer und softwaretechnischer Komponenten nachhaltig gewandelt.

Produkte zu entwickeln, bedeutet heute mehr denn je Teamwork und intensive Abstim-
mung. Im Zuge der Globalisierung und Arbeitsteilung steigt der Bedarf, die Aufgaben im
Produktprozess nicht nur lber Disziplin-, sondern auch tber Standort- und Organisa-
tionsgrenzen hinweg kollaborativ durchzufiihren. In Anlehnung an den SUN Systems-
Slogan ,,The Network is the Computer!* bedeutet dies: ,,Das Entwicklungsnetzwerk
ist die Entwicklungsorganisation!* Der Begriff ,,[Extended Enterprise* bringt dies auf
den Punkt.

,»Time to Market* zwingt Unternehmen jenseits starrer Bereichsschnittstellen, Inno-
vationspotenziale immer schneller mit einem klaren Verwertungsfokus auszuschopfen.
Kleinere Potenziale gilt es, unmittelbar im Produktentwicklungsprozess zu nutzen und
durch einen Zeitvorteil aufzuwerten.

Varianten- : Neue
: Mechatronik :
vielfalt Technologien
e Zunehmende ¢ Multidisziplinare e Verstarkte Tech-
Produktsegmen- Produkt- nologiediffusion:
tierung nach entwicklung: neue Materialien,
Regionen und Mechanik, E/E, Miniaturisierung ...
Zielgruppen Software
T T Time to Extended
P Market Enterprise
e Mehr Vorschriften * Mehr Produkte in * Engere Zusammen-
fir Prozesse und weniger Zeit ent- arbeit mit Kunden,
Produkte lang zunehmender Lieferanten,
Marktsegmen- Ingenieurblros und
tierung Partnern

ABBILDUNG 2: KOMPLEXITATSTREIBER DER PRODUKTENTWICKLUNG



DAS KREATIVITATSDILEMMA

Ausgangspunkt fiir gute Ideen, die in innovative Produkte miinden, ist Kreativitat. Auch
die beste Entwicklungsorganisation wird ohne kreative Mitarbeiter und die Ausschop-
fung ihres Potenzials keinen nachhaltigen Markterfolg haben.

Zur Kreativitat der Ingenieure kommen das Organisationstalent der Projektleiter und
die Fuhrung des Managements hinzu, kurz: Innovative Produkte werden von Menschen
unter dem gemeinsamen Nenner des Produkts und seinen Anforderungen gemacht.
Deshalb sind hochformale detaillierte Geschaftsprozesse und stringent einzuhalten-
de, detaillierte Projektterminplane ungeeignet, um einem Produktentwicklungsprozess
gerecht zu werden. Andererseits verlangen die oben erwahnten Komplexitatstreiber
mehr Effizienz und im Sinne der Komplexititsbeherrschung mehr Zuverlassigkeit,
Transparenz und Risikobeherrschung.

ABBILDUNG 3: FUNKTIONIERT PRODUKTENTWICKLUNG WIE TISCHKICKER - INGENIEURE AM
GANGELBAND MINUTIOSER PROZESSE UND PROJEKTPLANE

Viele Unternehmen stellen sich in diesem Spannungsfeld nicht optimal auf: Kreativitat
und Systematik werden heute oft als kontrare und nicht als komplementare Assets im
Unternehmen betrachtet. Im Extrem fiihrt dies zu einem der folgenden drei Szenari-
en:

» Kreativitit wird durch Uberorganisation erstickt.
= Es entwickeln sich Inseln aus ,,Kreativen* und Burokraten.
= Kreatives Chaos dominiert den Gesamtprozess.

Keines dieser Szenarien ist als Blaupause fiir eine Entwicklungsorganisation geeignet,
die innovative Produkte regelmaBig auf den Mark bringen muss.
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ENTWICKLUNGSPROJEKTE

Der Produktentstehungsprozess — kurz PEP — ist das Synonym fiir die Gliederung des
Losungswegs von der Kundenanfrage oder dem internen Entwicklungsauftrag bis zum
Serienanlauf oder der Inbetriebnahme beim Kunden. Das Schlagwort Product Lifecycle
Management erweitert diese Sichtweise noch um die Nutzungsphase und die Entsor-
gung eines Produkts.

Die Gliederung des PEP in einem Unternehmen wird durch zahlreiche Faktoren wie
Branche, Fertigungstiefe, gewachsene Unternehmenskultur usw. bestimmt. Ein solcher
PEP ist entweder historisch gewachsen und wird einfach ,,gelebt*, oder er wird bewusst
als Gestaltungsfaktor betrachtet, weil Kunden (Automotive) oder Regulierungsbehor-
den dies verlangen (Medizintechnik, Aerospace). Dabei tragen in anderen Zusammen-
hangen entwickelte Methoden und Verfahren wie APQP, CMII, Spice, CMMI, V-Modell
usw. oft zur Ausgestaltung eines solchen PEP bei.

Produkt-
entwicklung

Werkzeug-

Konzept Angebot entwicklung

EMPB Ramp Up

ABBILDUNG 4: BEISPIEL DER GROBEN GLIEDERUNG EINES AUTOMOTIVE-PEP

Fur Entwicklungsprojekte gilt dies zunachst einmal genauso: Sie werden entweder einfach
»gelebt oder auch bewusst gestaltet. Die Produktentwicklung wird heute allein schon
wegen der verkiirzten Durchlaufzeiten, der Multidisziplinaritat und der abteilungsiiber-
greifenden Sicht vom Vertrieb bis zum Service in fast allen Unternehmen als Aufgabe
jenseits des Konstruktionsregelbetriebs und damit mindestens implizit als Projekt be-
trachtet. Gleichzeitig fehlen in der Praxis oft noch bestimmte obligatorische Elemente
einer ausgereiften Projektsystematik. Kurz: Produktentwicklung ist heute Projektarbeit,
die Projektsystematik aber in vielen Fallen ausbaufahig.

Wie hangen nun PEP und Entwicklungsprojekt zusammen? Der PEP liefert die Blaupau-
se flr die Vorgangsstruktur des Projekts. Die wesentlichen Entwicklungsstufen des PEP
finden sich als Meilensteine oder Quality Gates im Projekt wieder. Das Projekt bildet
den organisatorischen Rahmen des PEP und gibt vor, wer welche Rolle einnimmt. Es ist
daflir verantwortlich, den PEP im konkreten Anwendungsfall zielsicher durchzufiihren.

GRENZEN KLASSISCHEN PROJEKTMANAGEMENTS

Auf die oben dargestellte zunehmende Produkt- und Prozesskomplexitat mit entspre-
chend komplexeren Prozess- und Projektmustern und entsprechend ausgefeilter Ter-
min- und Ressourcenplanung zu reagieren, ist naheliegend, aber in der Regel unange-
messen. Dies hangt mit dem Wesen von Entwicklungsprojekten zusammen: Die genaue
Losung ist noch unbekannt, und ihre Entwicklung erfordert umfassende Zusammenar-
beit in mehr oder weniger unbekanntem Terrain.

Bei einem Bauprojekt, sozusagen einem Klassiker des Projektmanagements, liegt die
Blaupause der Losung bereits vor. Projektmanagement in der Produktentwicklung kon-
zentriert sich dagegen genau auf diese Aufgabe: Die Losung erst zu entwickeln! Auch
wenn man diese Aufgabe in den Mittelpunkt riickt, sind tibliche Methoden nur bedingt
tauglich. Produktentwicklung ist — wie oben dargestellt — zudem ein kreativer Prozess,
der im Unterschied z.B. zum getakteten Zusammenspiel von Bau-Gewerken nicht zu-



verlassig minutios geplant werden kann. Je nach Innovationsgrad ist er durch Prototy-
ping, Versuch und Irrtum, sich andernde Anforderungen und Vortasten in unbekanntes
Terrain gekennzeichnet. Die Herausforderung besteht also darin, Freiraume und Selbst-
organisation vor dem Hintergrund einer angemessenen zentralen Projektorganisation
Zu unterstutzen.

DER 360° ANSATZ

Das 360° Projektmanagement beriicksichtigt die Belange speziell der Produktentwick-
lung. Es besteht aus drei zentralen Perspektiven, die — jede fiir sich — einen integrativen
Ansatz in den Mittelpunkt stellen.

m
Qualitsy

ABBILDUNG 5: GRUNDELEMENTE DES 360° PROJEKTMANAGEMENTS

DIE ERGEBNISPERSPEKTIVE

Uber den Aspekt der Zeit und der Kosten hinaus riickt die systematische Betrach-
tung der Ziele und damit der Qualitat der Ergebnisse und Teilergebnisse in den Mittel-
punkt.

DIE GEGENSTANDSPERSPEKTIVE

Fur die systematische Qualitatsbetrachtung ist die Integration der Arbeitsgegenstande
und ihres Entstehungsprozesses in den Projektablauf unabdingbar.

Im Kontext von Produktdaten- bzw. Product Lifecycle Management-Systemen (PDM/
PLM-Systeme) und ihrem produktorientierten Datenmodell stehen das Produkt und
seine Komponenten und Teilergebnisse nicht nur als Beschriftung von Projektvorgan-
gen, sondern als konkrete Elemente der Struktur des virtuellen Produkts zur Verfiigung.
Wo sinnvoll, kann die Projekt- und Prozesslogik ohne Medienbruch auf das Produktmo-
dell wirkungsvoll abgestiitzt werden.
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DIE TEAMPERSPEKTIVE

Ausgehend von der Planung und dem Controlling der Termine, Ressourcen und Bud-
gets wird in der Praxis mit dem Projektmanagement haufig ein hierarchischer Ansatz
verbunden: ,,Einige managen, viele werden gemanaged*. Der 360° Ansatz sieht dagegen
das Controlling, den Projektleiter und das Projektteam als gleichermaBen unterstiit-
zenswert.

PROJEKT, PROZESS UND PRODUKT

Projektmanagement ist im Kern streng zielorientiert:VWas muss getan werden, um das
Projektziel und seine Teilziele zu erreichen? Durch die meist schwache Integration der
Projektmanagement-Werkzeuge in die eigentliche Aufgabenbearbeitung kann diese
Zielorientierung methodisch allerdings kaum genutzt werden.

Gegenstand des Entwicklungsprojekts ist das (virtuelle) Produkt, seine Komponenten,
Sichten und Darstellungsformen: Anforderungen, Funktionen, Modelle, Stiicklisten, Prif-
ergebnisse usw. Im Rahmen einer PDM/PLM-Informationsdrehscheibe steht das kom-
plexe Beziehungsgeflecht dieser Gegenstande angepasst an die Informationsbediirfnisse
der Mitarbeiter unmittelbar zur Verfligung.

projekte
QrozZesse

Qaten

VYirtuelles

Produkt

Okymen®

ABBILDUNG 6: INFORMATIONS-
DREHSCHEIBE FUR EINE INTE-
GRIERTE PRODUKT-, PROZESS-
UND PROJEKTSICHT

Die Verbindung dieser Produkt- mit den Projektdaten wirkt hier wie ein Katalysator;
dabei sind Teilergebnisse das Bindeglied zwischen den einzelnen Arbeitsschritten im
Projektplan. Die geforderten Ergebnisse konnen im Projektplan unmissverstandlich
festgelegt werden.Wird eine Aufgabe schlieBlich aktiv, kann ein Produktdatenmanage-
ment den Arbeitsgegenstand selbst — z.B. das zunachst noch leere Priifberichtsformular
— automatisch aus einerVorlage generieren und der Aufgabe zuordnen. Mit der Freigabe
des Berichts kann schlieBlich die Aufgabe automatisch als erledigt gekennzeichnet und
der nachste Arbeitsschritt aktiviert werden.

Die Projektlogik, orientiert an den Arbeitsergebnissen, kann — wo sinnvoll — so mit
einer echten Workflow-Steuerung nahtlos verbunden und in der PDM-Informations-
drehscheibe des Projekts direkt ausgefiihrt werden.



Der Medienbruch zwischen dem Projektplan und der heute weitgehend rechnerge-
stitzten Kommunikations- und Datenwelt der Projektmitarbeiter wird somit obsolet,
und manuelle Riickmeldungen verlieren an Bedeutung. Fir die Bewertung des Pro-
jektstands und das Fortschreiben des Plans steht online z.B. das konkrete Bauteil mit
Stiickliste, CAD-Modell und Zeichnung, bei Bedarf gepriift und freigeben, direkt im
Kontext der betreffenden Aufgabe zur Verfligung!

ZEIT, KOSTEN UND QUALITAT

Zeit und Kosten laufen in einem Projekt von alleine, und zwar unerbittlich vorwarts.
Wie aber kann man die Frage nach der Qualitit beantworten? SchlieBlich ist der zu-
rickgelegte Weg hin zum inhaltlichen Projektziel entscheidend, um die Kosten und Ter-
mine uberhaupt aussagekraftig kontrollieren zu konnen!

Hier setzen die vorausschauende Qualitatsplanung (APQP) und die Quality-Gate-Me-
thodik an, die definieren, welche Arbeitsergebnisse (Deliverables) durch eine Projekt-
aufgabe entstehen und welche Qualitatsanforderungen daran angelegt werden sollen.
Mit dieser Methodik kann der inhaltliche Fortschritt kontinuierlich kontrolliert werden.
Grundlagen sind der unmittelbare Zugriff auf die Arbeitsgegenstinde, wie Dokumente
oder Baugruppen, die Work-Breakdown-Structure des Projekts und die am Arbeits-
fortschritt ausgerichteten Quality-Gate-Meilensteine. Zusammen mit Checklisten und
einem Aufgabenmanagement werden Teilergebnisse und damit der Arbeitsfortschritt
zuverlassig bewertbar.

Produktprozess

s Quality Gate

Offene-Punkte-Liste

was wer wann ok

X S pnnacC
N OaORc
I '} amooc

Was ist zu beachten?

ABBILDUNG 7: ELEMENTE FUR VORAUSSCHAUENDE QUALITATSPLANUNG
UND MITLAUFENDE QUALITATSKONTROLLE
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CONTROLLER, PROJEKTLEITER UND INGENIEURE

Vereinfacht gesagt lautet die Herausforderung: So wenig Organisation wie moglich, so
viel wie notig! Es gilt, einen strategischen Fluhrungsprozess mit dem taktischen Vorge-
hen der Einzelaufgaben zu verbinden. Ganzheitliches Projektmanagement muss dabei
Instrumente zur Verfiigung stellen, die das Projektteam und die Ingenieure als Liefe-
ranten und eigentlich Verantwortliche der Projektergebnisse umfassend unterstiitzen:

Eine gemeinsame Informationsdrehscheibe, die die Projektmitarbeiter beim Zugriff
auf ihre Daten und Dokumente unterstiitzt. Allein die Zahl der Dokumente geht
schon in einem einzelnen Projekt oft in die Hunderte oder Tausende und macht
Transparenz und Ubersicht iiber das Projektgeschehen zur unabdingbaren Voraus-
setzung fiir effizientes Arbeiten.

kontrollieren

realisieren

Qualitat
sicheren

ABBILDUNG 8: IM MITTELPUNKT EINES PROJEKTS STEHEN DIE AUFGABEN
EINES PROJEKTTEAMS

Regeln, die plausibel sind und universell gelten, wie z.B. ,,Ein freigegebenes Doku-
ment kann nicht mehr verandert werden® oder ,,Eine Baugruppe kann nur freige-
geben werden, wenn ihre Komponenten bereits freigegeben sind*“. Mittels Reife-
gradlogik konnen solche Regeln entsprechend dem Projektfortschritt aktiviert
werden; erst mit zunehmendem Reifegrad steigt die Notwendigkeit formaleren
Vorgehens.

Tool-Integration: Single User-Autorensysteme aus den Bereichen CAD, CAQ,
Simulation, Office usw. sind die alltaglichen Werkzeuge der Ingenieure und Projekt-
mitarbeiter. Diese miissen in der Breite und in angemessener Tiefe in die Informa-
tionsdrehscheibe des Projekts eingebunden sein.



VORTEILE

Die ganzheitliche Ergebnis-, Gegenstands- und Teamperspektive eines 360° Projekt-
managements erweitert in Verbindung mit einer PDM/PLM-Plattform die Wirksamkeit
eines F&E-Projektmanagements deutlich. Die wichtigesten Vorteile sind:

= Umfassende Unterstiitzung der Ingenieure in ihrer taglichen Projektarbeit. Der
Aufwand fiir die Informationssuche, Datenablage und Riickmeldungen im Projekt-
kontext wird reduziert und Fehlerquellen werden verringert.

= Hohere Zielsicherheit durch systematisches Qualitats- und Risikomanagement
mittels integrierter Produktsicht.

= Reduzierung des Controlling-Aufwands durch Wegfall der Medienbriiche. Die
Datengrundlage steht unmittelbar online statt offline zur Verfuigung.

= Hohere und zu jedem Zeitpunkt aktuelle Transparenz liber das Projektgeschehen
im einzelnen Projekt und im gesamten Portfolio.

= Deutliche Erweiterung des in Projekttemplates bereit gehaltenen und multiplizier-
baren Verfahrenswissen durch Instrumente wie Checklisten, Quality Gate und
Deliverables.

ZUSAMMENFASSUNG

Um in der Produktentwicklung zielsicher zusammenzuarbeiten und die Ubersicht zu
behalten, benotigen Projektteams und Projektverantwortliche ein solides Fundament.
Das Konzept des 360° Projektmanagements unterstiitzt die Planung, Steuerung, Kon-
trolle und besonders auch die eigentliche Projektarbeit.

Grundlage ist die nahtlose Integration der Vorgangs- und Ablaufstruktur eines Projekts
ohne Medienbruch mit den eigentlichen Arbeitsgegenstanden, wie sie durch das Daten-
modell und -repository eines PDM/PLM-Systems direkt verfligbar gemacht werden.

Die Integration der Produktsicht verbessert zudem die Moglichkeiten fiir das vor-
ausschauende und mitlaufende Qualitats- und Risikomanagement, dem gerade in der
Produktentwicklung mit ihrer fehlenden Blaupause der Ergebnisse hoher Stellenwert
zukommt.

CONTACT Software White Paper 360° Projektmanagement I



CONTACT Software GmbH
Wiener StraBe |-3

D-28359 Bremen

Tel: +49 (0) 421 - 201 53-0
Fax: +49 (0) 421 - 201 53-40
E-Mail: info@contact.de

www.contact.de
Niederlassungen:

Frankfurt

Am Stock 15

D-61118 Bad Vilbel

Tel: +49 (0) 6101 - 981 66-0

Koln
Gustav-Heinemann-Ufer 54
D-50968 Kaoln

Tel: +49 (0) 221 - 27 22 28-0

Wir sprechen gerne mit lhnen!

CONTACT

Software GmbH




