"Der kleine Regelkreis"

Projektmanagement in komplexen Entwicklungsprojekten

Die Durchfiihrung komplexer Projekte ist ein dynamischer Prozess und erfordert
daher auch ein dynamisches Projektmanagement. Im vorliegenden Aufsatz wird ein
Denkansatz vorgestellt, der sich an die Ingenieurdisziplin ,Kybernetik (Regelung)
dynamischer Systeme" anlehnt.

Komplexe Entwicklungsprojekte

Komplexe Entwicklungsprojekte, zum Beispiel die Entwicklung einer innovativen
Produktionseinrichtung, stellen hohe Anforderungen an das Projektmanagement.
Geringe Planungssicherheit zu Projektbeginn, mangelhafte Transparenz der Zu-
liefersituation, vernetzte Einflussgrof3en und regelrechte Stérungsschauer im
Projektverlauf machen der Projektleitung das Leben schwer. Zu den Rahmenbe-
dingungen knapper Ressourcen kommt der wachsende Termindruck bei innovativen
Entwicklungsprojekten noch hinzu. Dieser entsteht haufig durch Entscheidungsun-
sicherheit bei der endgultigen Festlegung der Produktspezifikation; in schnell sich
wandelnden Markten durchaus verstéandlich. Damit dehnt sich die Phase der
Planungsunsicherheit im Entwicklungszyklus aus.

Planungsunsicherheit

wenn man dle Ent-wicklung“ Planungssicherheit ist erst spét im Projekt gegeben

als zusammengesetztes Wort Ent-stehung und  Ab-wicklung
“ Planungs- , | VT

von "Ent-Stehung und "Ab— sicherheit Trends, Innovation Produktentwicklung

wicklung” begreift, sieht man /" erike
T2 Projektsteuerung”

die Planungsunsicherheit in der

Entstehungsphase plastisch

vor Augen. In ihr ist der Grad
der FeStIegu ng gerlng u nd Kr::;g;t:;riewng g:z:irg‘;zerecme Implementierung

damit die erreichte -
Planungssicherheit ent-

I i => Die Erfah igt: Bei k | N ti Projekt hiebt
sprechend niedrig. ~ Je sich der Phasen-Ubergang deutlich nach rechts, Echte Planungs.
komplexer nun ein PrOJekt |St, sicherheit ist erst spat im Projekt gegeben!

desto spater entsteht im

Entwicklungszyklus eine ausreichende Planungssicherheit. Leider werden in vielen
derartigen Projekten das weitverbreitete Plan-Steuerungsverfahren, auf dem die
klassischen Projektplanungssysteme basieren, eingesetzt, was aber wenig nutzlich
ist.

Im Plan-Steuerungsverfahren wird der Prozess detailliert beschrieben. Die einzelnen
Arbeitsschritte legt man dann auf der Basis der Prozessbeschreibung fest. Diese
Arbeitsschritte werden in ihrer zeitlich logischen Abfolge in einen Terminplan gefugt,
nach dem der Prozess dann gesteuert wird. Abweichungen des Arbeitsfortschritts
vom Plan fihren in der Regel zu einer Plan-Korrektur. Das Plan-Steuerungsver-
fahren ist daher nur geeignet, wenn

Der Prozess gut definiert ist,

sich wie definiert verhalt,

stabil ist, d.h. sich Uber die Projektlaufzeit nicht &ndert,

keine gravierenden StérgroRen auf den Prozess einwirken,

die involvierten Abteilungen fur die Planeinhaltung verantwortlich sind.

Bei Anderungen in den Produkt-Anforderungen, Ausufern von Arbeitspaketen, un-
geplanten Redesignschleifen, Ausfallen von Wissenstradgern wachst der Korrektur-
und Nachplanungsaufwand enorm, da diese Uber Plan-Korrekturen oder Neu-
planungen abgefangen werden mussen.
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Im Folgenden wird ein Ansatz diskutiert, der mit dem ,Projektleiter als intelligenter
Regler im Projektregelkreis* die Schwéchen des klassischen Plan-Steuerungsver-
fahrens Uberwindet.

Kybernetischer Denkansatz

Woraus soll ein Projektleiter seine Autoritat beziehen? Warum sollen hochquali-
fizierte Spezialisten unter-schiedlicher Fachrichtungen den Fihrungsanspruch
akzeptieren, und ohne diesen wére der Titel ,Projektleiter” nur eine leere Hulle? Es
ist das ,Wissen um die Zusammenhange"! Es ist das ,Vordenken - Mitdenken — Zu-
Ende-Denken®, das ihn fir die Projekt-beteiligten wertvoll macht. Dazu legt er in der
Planungsphase zwar den Grundstein, entscheidend aber ist, dass er danach diese
Aufgabe im gesamten Entwicklungsablauf permanent erfullt.

Wie meistert er dabei die

hohe Komplexitat eines Der Projektleiter als "intelligenter Regler” . .
Projektes? Wie stellt er - gezieltes
. I': d I Planungs- " Agieren
sicher, - ass er alle e
wesentlichen Punkte standig .
aktuell erfasst? SOLL- _>SO|_|_/|ST-_> Regler = Stell- L iﬁjpit; —

' Vorgabe Vergleich egler gréRen dynamischer
Hier wird ein Denkansatz bezigich A
erlautert, der sich an der P kionias

. - Qualitat in- .

.Regelung _ _dynamlscher - Projekortschi “,/,fﬁf.f:; <
Systeme® orientiert. Er hat . Ressoucenensaiz o nsparenz
sich in der Praxis bestens . Ereveirag

oUW => Planungssicherheit und Transparenz sind die Basis

fur ein gezieltes Agieren im Projekt

bewahrt.

Betrachtet man ein Projekt
als einen komplexen dynamischen Prozess, so kann man wichtige Erkenntnisse aus
der Ingenieurdisziplin ,,Kybernetik dynamischer Systeme" unmittelbar tbertragen.

Zum Beispiel:

¢ Die klassische Ruckfuhrungsstruktur (Regelkreis/ Control loop) bewirkt die
schnelle Reaktion auf Zielabweichungen.
o Der Projektleiter wirkt als ,intelligenter Regler” im Projektregelkreis.

An diesem ,regelungstechnischen Gedankenmodell* wird sofort deutlich, welches
die elementaren Grundvoraussetzungen fiir ein beherrschbares Projekt sind:

Planungssicherheit

Es muss mdoglich sein, fir die wesentlichen KenngréfRen des Projekts eindeutige
Sollwerte zu definieren, die sich nur wenig oder nur nach klaren Entscheidungen
verandern. Keinesfalls dirfen diese im Projektverlauf unbeobachtet ,floaten”.

Transparenz

Fir jede wesentliche KenngréfRe muss Uber der Zeitachse eine Beobachtungs-
mdoglichkeit geschaffen sein. Nur so greift ein Soll/lst-Vergleich. Das rechtzeitige
Erkennen von Soll/Ist-Abweichungen setzt den Projektleiter in die Lage, korrigie-
rend einzugreifen.

Gezieltes Agieren

Dies setzt einerseits voraus, dass der Projektleiter Uber geeignete Einfluss-
mdglichkeiten (Stellgroen) verfligt und dass er andererseits die Wirkungen seiner
Einflussnahme im Projekt realistisch einschatzen kann.

KenngroRRen

Die wesentlichen Kenngrof3en eines Projektes, an denen sich der Projektleiter
orientieren muss, sind:

e der Projektauftrag,
e die Projektstruktur,
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der Projektfortschritt,

die Termine,

die Ablaufe,

die Aufwande/Kosten,

die bendtigten Ressourcen,

die verfigbaren Kapazitaten,

die Erfolgserwartung/Erfolgsaussicht.

Diese wesentlichen Kenngré3en muss der Projektleiter fur sein individuelles
Projekt prazisieren, planen und tiberwachen. Planungssicherheit, Transparenz und
gezieltes Agieren miissen immer und stets gemeinsam betrachtet werden.

Wenn man in der Planungsphase SollgréRen festlegt, die man gar nicht messen
kann, oder bei denen man nicht weif3, was zu tun ist, um diese zu erreichen, dann
nitzt die Planung nichts. Weder erkennt der Projektleiter rechtzeitig Soll/Ist-Ab-
weichungen, noch hat er die Chance einer gezielten Reaktion auf solche Ab-
weichungen.

D.h., bereits in der Planungsphase muss sich der Projektleiter Gedanken machen:
LAuf welche Projektkenngrofien kommt es in diesem Projekt an? Wie verfolge ich
diese und mit welchen MaRnahmen (Stellgréfl3en) sind sie gezielt zu beeinflussen?*

Zum Beispiel, der Projektauftrag:

e Was ist alles im Projektauftrag zu definieren?

¢ Wie werden Korrekturen/Anderungen am Projektauftrag im Verlauf des Projekts
veranlasst, durchgefuhrt und verfolgt?

e Gibt es interne/externe Liefervereinbarungen tber Teilergebnisse oder
Zwischenstande?

e Wie muss der Projektfortschritt gesteuert werden, damit man diese Lieferverein-
barungen erfillen kann?

¢ Wie Uberwacht man die Einhaltung? (Zum Beispiel: Man legt auf den verein-
barten Liefertermin einen Projektmeilenstein.)

® uSwW.

Gezieltes Agieren

In der Projekﬂeiter-Praxis ist Fiihrungsprinzipien im Projektmanagement

das ,gezielte Agieren" wohl das Kare Zelierarchie
schwierigste  Thema. Hier Zielorientierte Fihrung - Hauptziele

stellen sich die Fragen nach - Detaiziele

dem FUhrungSprInZIp! der ‘\ 1 - Sachfortschrittsmessung
Projektorganisation, den Ver- - mit Hille von Teilergebnissen

. . Ergebnisorientierte Filhrung aus Arbeitspaketen, grobe
antW0rt|ICh|(EIten, den Ressourcensteuerung tiber
Weisungsbefugnissen und A
Entscheidungskompetenzen.
FUI" dle richtige Wahl der Tétigkeitsorientierte Filhrung = ) getaulherte

3 3 T E essourcensteuerung

Planungstiefe ist das == == tber Aufgaben und
Fihrungsprinzip  von  ent- 2 "

scheidender Bedeutung. Beim
Fuhrungsprinzip lassen sich drei Arten unterscheiden: Zielorientierte Fiihrung, er-
gebnisorientierte Fiihrung und tatigkeitsorientierte Fiihrung.

Zielorientierte Fuhrung:

Bei der zielorientierten Fihrung besteht eine klare Zielhierarchie, aufgeteilt in
Primér-, Haupt- und Detailziele. Der Projektleiter, dessen Projektmannschaft sich
zielorientiert filhren lasst, kann sich in der Planung auf wesentliche Dinge konzent-
rieren, wie etwa:

e eine sauber abgeleitete (in sich widerspruchsfreie) Projektzielhierarchie,
o das Absichern der Erreichbarkeit der Ziele,

TMG e PfinztalstraRe 90 » 76227 Karlsruhe « Tel.: +49(0)721-82 80 60
Seite 3von 5



o das Uberpriifen der Ziele auf Konfliktfreiheit mit den vorhandenen Rahmenbe-
dingungen,

¢ das Finden von Messgrof3en, die Zielstrebigkeit signalisieren und Zielerreichung
messen.

Zielorientierte Fuhrung setzt eine Projektmannschaft mit hoher Selbstéandigkeit und
hoher Eigenverantwortung voraus. Eine Forderung, die zu selten erfillt ist.

Ergebnisorientierte Fiihrung:

Die ergebnisorientierte Fiihrung setzt sehr viel mehr Planungsaufwand voraus. Es
ist eine Projektstruktur aufzubauen, die Teilergebnisse und Zwischenstande aus-
weist. Es sind alle hierfir erforderlichen Arbeitspakete zu planen. Die Zuordnung
dieser Arbeitspakete zu auszufilhrenden Unternehmensfunktionen oder Ab-
teilungen sowie die grobe zeitliche Einordnung fiihrt zum Projektfortschrittsplan.

Mit Hilfe von Meilensteinchecklisten kann dann Uberprift werden, ob die Arbeits-
pakete abgearbeitet und die Teilergebnisse erreicht wurden.

Tatigkeitsorientierte Fuhrung:

Die tatigkeitsorientierte Fihrung bildet das Fundament der Ressourcensteuerung.
Hier wird festgelegt: ,Wer macht was bis wann, wie und mit welchem Aufwand?“
Das wichtigste Hilfsmittel hierbei sind detaillierte Aktionslisten, ein wichtiges
Instrument in der Projektfeinsteuerung.

Man darf aber nicht vergessen, dass, wenn man auf der Ebene der Aktivitdten ein
komplexes Projekt plant, bald vor lauter Baumen keinen Wald mehr sieht. Helfen
kann eine schlussige Planungshierarchie fur den Projektfortschritt nach dem
Prinzip: Schrittweise vom Groben zum Feinen!

Das Plan-Steuerungsverfahren setzt eine vollstandige und detaillierte Planung vor-
aus. Nach dem Prinzip der kleinen Regelkreise andert sich der Planungscharakter
grundlegend: Die Planung wird zum Zielfindungsprozess fir realistische Teil- und
Zwischenziele. Damit kdnnen die unterschiedlichen Kenngréen durchaus eine
unterschiedliche Planungsgranularitat erfordern. Es gilt: So grob wie mdglich, damit
der Uberblick nicht verloren geht; so fein wie notig, damit realistische Teil- und
Zwischenziele sicher identifiziert werden.

Erfolgsorientierung

Eine besondere Heraus- Bestandteile der lebenszyklusorientierten Wirtschaftlichkeitsrechnung
forderung fir den Projektleiter (e et iereinirecining)
ist die Kenngr(‘)fge ”Erf0|gs_ + Erlés aus de‘m Produktgeschft )
EI’WaI’tu ng/EI’f0|gsaUSSICht"| + Erlés aus dem verbundenen Produktgeschaft
. . . o Dienstle
Dies ist nicht zu verwechseln + Direltr Projekierids 105 s Benststingen
mit dem Projektauftrag. Bei
einer Produktentwicklung zum v v v
. . . Projekt P Produkt P Auslauf
Beispiel umfasst der Projekt- >
. - Entwicklungskosten Zeit
auftl’ag n del’ Regel den Ent' Anlaufkost - Betreuungskosten
. . = Anlaufkosten
wicklungsprozess  bis  zur - Wartungskosten
. - . . R - Herstellkosten
Serieneinfihrung mit Termin-  Vertriebskosten - Recyclingkosten
zielen, Projektkostenzielen, - Logisikkosten - Phase out- Kosten

Produktkostenzielen, Funk-
tions- und Qualitatszielen, usw.

Letztendlich aber will das Unternehmen mit dem zu entwickelnden Produkt ein Ge-
schaft machen! Die Erfolgserwartung umfasst alle Komponenten eines lukrativen
Produktgeschafts. Das geht Uber den Projektansatz hinaus, denn wichtige Weichen-
stellungen werden bereits im Entwicklungsprojekt vorgenommen, d.h., der unter-
nehmerisch denkende Projektleiter maximiert das zukinftige Ergebnis eines
Produkts bereits in der Entwicklungsphase.
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Um dies leisten zu kdnnen, bedient sich der Projektleiter eines betriebswirtschaft-
lichen Modells, das alle wesentlichen Bestandteile einer lebenszyklusorientierten
Wirtschaftlichkeitsrechnung auf ErfolgskenngréRen abbildet.

Die wichtigsten Erfolgskenngréssen sind der Kapitalwert (Profitabilitat) und der
Return on Investment (ROl = Refinanzierung).

Wenn der Projektleiter nicht Gber das erforderliche betriebswirtschaftliche Wissen
verflgt, stellt man ihm am besten ein entsprechendes Tool zur Verfligung, in
welches das mathematische Modell des Produktgeschéfts abgebildet ist. So kann er
durch Eingabe der ihm bestens bekannten Projektparameter das zuklnftige
Produktgeschaft simulieren und Szenarien durchrechnen.

Verandern sich im Verlauf des Projektes Kenngré3en, die die Wirtschaftlichkeit be-
einflussen, z. B. Herstellkosten, Serienstarttermin, Investitionen usw., so kann der
Projektleiter die Auswirkungen direkt am Modell Gberpriifen und die Wirksamkeit von
Gegenmalinahmen simulieren.

Fazit

Komplexe, innovative Projekte miissen eng gefiihrt werden. Das ,Prinzip der kleinen
Regelkreise bietet die entsprechende methodische Grundlage. Planungssicherheit,
Transparenz und Gezieltes Agieren sind die Schlissel zum Projekterfolg. In diesem
Sinne ausgebildete Projektleiter sind wertvolles ,human capital”. Eine ,neue Qualitat*
von Projektleiter wird dazu benétigt. Innovative Unternehmen kdnnen nicht friih
genug mit deren Auswahl und Ausbildung beginnen.
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