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Projektmanagement

Integration von
Projekt und Linie

Outsourcing

Der richtige
IT-Sourcing-Mix
entscheidet
uber den Erfolg

Wissensbilanz

Erfolgskritisches
Wissen software-
gestutzt bilanzieren

Anwendungen

Planung einer
SAP-Roadmap zur
Einfiihrung neuer
Technologien

~Mitiprofessionellem Projektmanagement
fimer piinktlich und sicher ins All.
Avaane 5 ist ein wichtiger Meilenstein fiir
die europaische Raumfahrtindustrie.“
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Projektmanagement muss zur normalen Managementaufgabe werden

Integration von Projekt

Der Status Quo im Projektmanagement weist laut einer Expertenstudie immensen

Grofles Losungspotenzial steckt in der Uberwindung der Grenzen zwischen Projekt

Managementaufgaben. Im Unternehmen der Zukunft sollte Projektarbeit in das tag
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Handlungsbedarf auf.
management und anderen
liche Geschehen einfliefSen.
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as Wort Projektmanagement
D tragt den Konflikt bereits in sich,
da es ,Einmaligkeit und ,Re-
gelbetrieb“ verheiratet: Projekt und
Management. Ein Projekt ist nach DIN
69901 ein Vorhaben, das sich dadurch
auszeichnet, dass es im Wesentlichen
einmalig ist. Hingegen ist Management
die Steuerung bzw. Leitung von Indivi-
duen und Tatigkeiten — etwas, das lau-
fend stattfinden muss, damit die ge-
winschten Ziele erreicht werden.
Linienbezogene Titigkeiten folgen
einerseits in aller Regel festgelegten
Prozessen, damit das Unternehmen sei-
ne Produkte planmifSig in gesicherter

TITEL

nicht verbreitet. Derzeit sind 87% der in
punkto Projektmanagement erbrachten
Arbeit Blindleistung, wie die Studie
»Abenteuer Wertvernichtung“ von Prof.
Dr. Manfred Groger [1] aufdeckte.

Project Support Office

Speziell die Notwendigkeit einer dedi-
zierten Organisationseinheit (PSO -
Project Support Office) findet nur dann
Verstindnis bei Entscheidungstriagern,
wenn diese mit einer ordentlichen Por-
tion ,,Visiondr“ ausgestattet sind. Der
Grund dafiir ist, dass scheinbar andere
Organisationseinheiten — wie Control-

Showstopper

produktive
Projektarbeit 31%

unklare Weisungs-
und Entscheidungs-
kompetenz 11%

diffuse Zielsetzungen 9%

mangelnde Wissenshasis 6%

Managementiiberlastung
durch Projekt Overload 6%

fehlende Prozeduren 6%

fehlende Unterstiitzung
durch das Rechnungs-
wesen 1%

mangelnde Qualifi-
zierung fir die
Projektarbeit 8%

' kapazitive Uberlastung der
Projektmitarbeiter 8%

Fiihrungsdefizite des
Projektleiters 9%

Bild 1: Die Studie [1] hat herausgefunden, was die Effizienz in der Projektarbeit ein-
schrénkt. Daraus leiten sich die Anforderungen an modernes Projektmanagement ab.

Qualitit herstellen kann. Wie entstehen
nun andererseits Resultate aus Projek-
ten? Wie kann etwas Einmaliges plan-
bar und steuerbar gemacht werden?
Die Erfahrung in Unternehmen, die
erfolgreich Projektarbeit betreiben, zeigt,
dass drei Faktoren hierfiir entscheidend
sind: Methode, Tool und Organisation,
kurz MTO. Geeignete Methoden, die
Automatisierung dieser Methoden durch
ein leistungsfihiges Tool sowie die Be-
reitstellung einer Organisation, die mit
diesen Verfahren vertraut ist und sie im
Tool abwickeln kann, fithren zu verniinf-
tigen Projektresultaten. Dieses durchaus
mogliche Ergebnis ist jedoch bei Weitem

ling — bereits dhnliche Steuerungsfunk-
tionen im Unternehmen wahrnehmen
und die Akzeptanz zusitzlicher ,,Over-
heads“ nicht gegeben ist.

Im Gegensatz zur Einrichtung eines
PSO ist es illusorisch, ganze Unterneh-
men in die Handhabung leistungsfihi-
ger Projektmanagementsysteme einfiih-
ren zu wollen. Dies fithrt dazu, dass
heute der zentralen PSO-Organisation
eine entscheidende Rolle bei Erfolg
oder Misserfolg von Projektmanage-
ment zukommt. Die Steuerung und
Uberwachung der Gesamtheit der Pro-
jekte in einer Hand erméglicht, dass die
iibrigen Mitarbeiter nur den fiir sie re-
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Damit Projektmanagement nachhaltig im Unternehmen

verankert werden kann, muss aus unserer Sicht die

Trennung zwischen Projektmanagement und anderen

Managementaufgaben verschwinden.

levanten Part im Projekt in ihr eigenes
Tagesgeschehen einzupflegen haben.

Uberwiegender Arbeitsanteil ist
linienbezogen

Betrachten wir den Status Quo: Im
heutigen Wirtschaftsleben macht Pro-
jektarbeit etwa ein Drittel der gesam-
ten Arbeitsleistung in Unternehmen
aus. Der uberwiegende Anteil des Ar-
beitsvolumens, also zwei Drittel, wer-
den linienbezogen verrichtet, wie man
der Studie Grogers ebenfalls entneh-
men kann. Die Unterscheidung von
Projekt und Linie zieht sich wie ein ro-
ter Faden durch das Unternehmen. Die
Exoten (1/3 der Arbeitsleistung) ver-
wenden spezielle Methoden, besondere
Tools und Begriffe. Eine Integration
mit der Linie findet — selbst im Rech-
nungswesen — nur in Ausnahmefillen
statt. Damit Projektmanagement nach-
haltig im Unternehmen verankert wer-
den kann, muss aus unserer Sicht die
Trennung zwischen Projektmanage-
ment und anderen Managementaufga-
ben verschwinden.

Um die Wirklichkeit von Projekten
abzubilden, mussen fundierte Aussagen
getroffen werden: Welche Abfolge von
Titigkeiten ist terminbestimmend?
Welche Projekte konkurrieren um wel-
che knappen Ressourcen? Welche Fol-
gen haben Verzogerungen bei einzelnen
Aufgaben fiir gesamte Vorhaben? Wel-
cher Aufwand ist bis heute fiir welche
Tatigkeiten angefallen und was ist der
voraussichtliche Aufwand bis Fertig-
stellung? Wo besteht Handlungsbedarf
der Leitung? Hier ist ein leistungsfahi-
ges Tool erforderlich, das fir Multipro-
jektumgebungen und Aufgaben des
Portfoliomanagements ausgelegt ist.
Die Erfahrung zeigt jedoch, dass regel-
mifig nicht mehr als 5 bis 10 % der
Funktionen eines solchen Tools ver-
wendet werden — je nach Komplexitat
und Aufgabenstellung des Projektes je-
doch andere 5 bis 10%.
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Wovon reden wir de facto?

Management fangt beim Einzelnen an,
der seinen Tagesablauf einteilen muss.
Die Mitarbeiter im Unternehmen er-
bringen Leistungen, die in das Tagesge-
schehen passen miissen, unabhingig
davon, um welche Art von Aufgaben es
sich handelt. Hier liegt unserer Mei-
nung nach der Schliissel zum Projekt-
managementsystem von Morgen: Die-
ses ist in das Managementsystem inte-
griert statt davon isoliert.

Was steht heute zur Erledigung an?

Bei der Losung dieser Frage muss uns
das Managementsystem von Morgen
unterstiitzen. Dies sollte unabhingig
davon geschehen, ob das, was zu tun
ist, seinen Ursprung in Projekt oder Li-
nie, oder der Tagesform von Vorgesetz-
ten hat.

Wie planen wir unseren
Tagesablauf?

Gesetzt den Fall, dass wir tiber alles im
Bilde sind, was zu tun ist — und das zu
einem Zeitpunkt, wo wir noch planen
konnen — also nicht im Betriebsmodus
,Feuerwehraktion“: Wir schitzen Tai-
tigkeitsdauern ab, verteilen Aufgaben
auf Tage, setzen Priorititen, planen Puf-
fer fiir Ungeplantes ein und arbeiten ab.
Das alles tun wir moglicherweise nicht
nur selbst, sondern unterstiitzt oder be-
dingt durch externe Einfliisse (Vorge-
setzte oder Assistenz), zum Teil in ,,Ei-
genregie“, zum Teil ,,fremdgesteuert®.

Projekte als Teil des
Managementsystems

Das Managementsystem von Morgen
unterstitzt jeden Mitarbeiter, tdglich
seine Zeit am besten einzuteilen. Es
macht sichtbar, welche Aufgaben zu er-
ledigen sind — aus allen Projekten genau-
so wie alle linienbezogenen. Bei Tatig-

keiten aus Projekten wird gezeigt, wel-
che verschiebbar sind und welche unver-
ziiglich erledigt werden miissen, um die
damit verbundenen Vorhaben nicht zu
verzogern. Das Managementsystem von
Morgen hilft, die Arbeitsresultate der
Aufgaben an den dafir vorgesehenen
Stellen abzulegen und diese planmifsig
anderen Beteiligten zur Verfligung zu
stellen. Zudem ermittelt es automatisiert
Fertigstellungsgrade von Aufgaben auf
der Basis von Regeln, die sich aus der
Art der Tatigkeit ergeben. Des Weiteren
informiert es die richtigen Verantwort-
lichen, sollte etwas aus dem Ruder lau-
fen, und fordert Entscheidungen ein.

Der projektorientierte Teil des Ma-
nagementsystems von Morgen verfiigt
tiber einen hochleistungsfihigen Kern,
der alle oben beschriebenen Projektma-
nagementaufgaben performant bewil-
tigt. Dariiber hinaus beinhaltet dieser
Teil eine Anbindung fiir die Beschaftig-
ten in Projekten und Linie. Das heifSt,
dass die Mitarbeiter in einem Projekt
ihre Aufgaben nicht mehr in einem iso-
lierten Tool zusdtzlich organisieren
miissen, sondern direkt in gewohnter
Arbeitsoberfliche mit der restlichen
Tagesplanung erledigen. Der Mitarbei-
ter wird also mittels Standardumge-
bung in die Lage versetzt, zu struktu-
rieren, zu planen und zu priorisieren.
Der Entscheiderebene wird ermoglicht,
mit fundierter und zeitnaher Informa-
tion ihrer Leitungsfunktion nachzu-
kommen und geforderte Leitungsent-
scheidungen zu treffen.

Im Projektmanagementsystem von
Morgen verliert sich die Sonderstellung
»Projekt* und wird Teil eines ganz
normalen Managementsystems — inte-
griert statt isoliert.

Christoph Eckl, c.eckl@inteco.de

Zum Weiterlesen

[1] Prof. Dr. Manfred Groger:
»Abenteuer Wertvernichtung*,
ISBN 3-00-012732-1
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n dieser Rolle zeichnet Astrium

gegenliber der Marketing- und Be-

treibergesellschaft Arianespace fur
die Lieferung des kompletten, voll ge-
testeten Tragersystems sowie fur alle
Vertrige verantwortlich, die im Zu-
sammenhang mit der Herstellung der
Tragerrakete stehen. Um dieser an-
spruchsvollen Aufgabe in vollem Um-
fang nachzukommen, setzt Astrium in
der Produktionsplanung auf die Pro-
jektmanagementsoftware Primavera
P3e sowie auf die hierauf basierende
Webapplikation ALPE (Ariane 5 Lean
Production Environment). Oberstes
Motto der EADS Astrium Produktion
ist hierbei ,,Launcher delivery on Time
and On Quality,, (OTOQ).

Auch vor der Implementierung von
ALPE bildete Astrium die Planung in
einem in P3e integrierten Netzplan ab.
Dieser enthilt alle erforderlichen Pla-
nungsdaten fir die mehr als 80 Unter-
auftragnehmer, deren Haupt-Produk-
tionszyklen, sowie mit der Integration
der Segmente (Stufen) den Eigenanteil
von Astrium. Die Bedarfstermine der
Unterauftragnehmer ergeben wiede-
rum die Planungsbasis fiir die Vertrags-
abwicklung (Contract and Subcontrac-
tor Management), fur die internen Pla-
nungsabteilungen, fiir den Finanzbe-
reich sowie fiir die Konfigurationskon-
trolle. Doch nicht nur die Informatio-
nen uber den Bedarfstermin, sondern
auch tiber den geplanten und den tat-
sachlichen Liefertermin sind gefordert.

Basierend auf P3e hatte vor Einfiih-
rung von ALPE ein einziger Astrium-

Foto: EADS Astrium
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Mit Primavera immer plnktlich
und sicher ins All

Ariane 5 auf Erfolgskurs

Ariane § ist ein wichtiger Meilenstein fur die europdische Raumfahrtindustrie.

Die Tragerrakete neuer Generation wurde konzipiert, um mit der Entwicklung
im Markt fir kommerzielle Startdienste weltweit Schritt halten zu konnen —
insbesondere bei Satelliten, die immer grofSer und schwerer werden. Seit 2004
ist EADS Astrium, ein Spezialist fiir zivile und militarische Raumfahrtsysteme,
alleiniger Hauptauftragnehmer fiir die neue Rakete.

‘ftmanagement 11-2007 15
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Mitarbeiter in Bremen die komplette,
planerische Verantwortung fir das Ari-
ane 5-Projekt. ,Das war nicht mehr
trag- und verantwortbar, vor allem,
wenn man bedenkt, dass 80 Prozent
des gesamten Auftragswerks in Hohe
von drei Milliarden Euro von Zuliefe-
rern abgedeckt werden“, fasst Rudi
Mayer, Leiter der Ariane 5 Produk-
tions- und Entwicklungs-Planung bei
EADS Astrium Space Transportation,
die Lage vor Einfithrung der neuen Lo-
sung zusammen.

Mayer weiter: ,Mit der Ubernahme
der Rolle als ,Prime Contractor’ fiir das
Ariane 5-Projekt hatten wir schlagartig
eine Vielzahl neuer Aufgaben mit hohe-
rer Verantwortung, und das sowohl
aus vertraglicher als auch aus techni-
scher und programmatischer Sicht. As-
trium machte damit auch den Schritt
vom Entwicklungs- zum Produktions-
unternehmen und musste fortan diese
Rolle auch im Sinne eines Costumer
Relationship Managements reflektie-
ren.“ Weitere Herausforderungen wa-
ren die Steigerung der Produktionsrate,
bereits kurz nach dem Start des Pro-
gramms, sowie eine zu jedem Zeit-
punkt gesicherte Aussage tiber die ter-
minliche Programmsituation. Dies wa-
ren hoch gesteckte Ziele angesichts
tiber 80 Subunternehmern und Liefe-
ranten sowie mehr als 40.000 Lieferpo-
sitionen. Die Situation vor ALPE war
auch dadurch gekennzeichnet, dass fur
einen einzigen Zulieferer mehrere Ver-
trige mit unterschiedlichen Konditio-
nen fir die einzelnen Astrium-Produk-
tions- und Entwicklungsstandorte im
System hinterlegt waren. Dieses Proze-
dere war alles andere als transparent
und o6konomisch - abgesehen vom
Zeit- und Kostenaufwand durch die
Vielfliegerei fur die jeweiligen Vertrags-
verhandlungen. Zudem gab es unter-
schiedliche Informationsstiande.

Webapplikation in nur
sechs Monaten entwickelt und
eingefiihrt

,» Wir wollten mit ALPE und Primavera
endlich eine integrierte Planungsumge-
bung schaffen, mit einer koharenten
Planung, in der alle Ebenen aufeinan-
der abgestimmt sind. Um diesen ALPE-
Prozess fur jeden neuen Start einer Ra-
kete abbilden zu konnen, haben wir im
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ALPE-Prozess

Am Prozess
Beteiligte

Aufgaben Planung

Stufenebene

Planung
Programm-
ebene

Kunden-
Interaktion

Planung
Launchebene

Planungsanalyse
Produkt- & Y

Output information

Stufen-
lieferdaten

Planungsanalyse

Bestatigte/
geanderte
Kunden-
Anforderungen

Umsetzung auf
Launcher-
Stufen-
Unterauftrags-
ebene

Launcher-
lieferdaten

Foto: EADS Astrium

Heute stehen weltweit fiir
jeden beteiligten und berech-
tigten Mitarbeiter alle termin-
relevanten Informationen
tagesaktuell auf Knopfdruck
zur Verfiigung. Zudem haben
alle im Projekt involvierten
Personen die exakt gleiche

Information zur gleichen Zeit.

Bild 1: Die Stufen des ALPE-Prozesses.

Juni 2006 Inteco mit der Entwicklung
dieses Projektmanagementtools beauf-
tragt. Mit diesem Projektmanagement-
Losungsanbieter haben wir in der
Vergangenheit bereits einige Projekte
erfolgreich abgewickelt“, erlautert
Mayer. Das neue Tool sollte webbasie-
rend und einfach zu bedienen sein.
Weiter sollten eine nutzerspezifische
Sicht in ,,Realtime* auch fiir das Ma-
nagement im Sinne eines MIS moglich
und ein Interface zu Primavera vor-
handen sein.

Dass vom Auftrag bis zur fertigen
Entwicklung der neuen PMM-Webap-
plikation nur sechs Monate vergingen,
hat fiir Mayer einen einfachen, aber ge-
wichtigen Grund: ,,Dieses Tool wurde
praktisch ,on the fly’ entwickelt. Wir
standen von Anfang an in direktem
Kontakt mit den uns vertrauten und
bekannten Spezialisten von Inteco.
Durch die Fachkompetenz dieses IT-
Dienstleisters auf der einen und die en-
ge Einbindung der am Projekt Beteilig-
ten in diesem Entwicklungsprozess auf
der anderen Seite, wurden die Anforde-
rungen unsererseits rasch umgesetzt.
Missverstindnisse wurden vermieden
und offene Punkte schnell und final ge-
klart. Nur in Teamarbeit konnten wir
diese Herausforderung in dieser kurzen
Zeit meistern.“ Inteco verwendete zur

112007 ‘itmanagement



Entwicklung von ALPE ein agiles Vor-
gehensmodell, das aufwindige Detail-
spezifikationen durch intensiven Dia-
log mit dem Kunden ersetzt. Durch
wochentliche Abstimmung der Ent-
wicklungsresultate konnten Kurskor-
rekturen unmittelbar in die Entwick-
lung eingebracht werden — EADS er-
hielt exakt die Applikation, die das
Unternehmen sich gewiinscht hatte.

Mit ALPE zu einer hoheren
Termin- und Liefertreue

Mayer verweist aber nicht nur zufrie-
den auf die grofse Entwicklungsleis-
tung, sondern auch auf die Effizienz
des neuen Tools innerhalb des ALPE-
Prozesses: ,, Wir sind mit ALPE und der
Weblosung von Inteco wirtschaftlicher B
geworden. Dies hilft uns, unser Budget ,, Mit der Ubernahme der
einzuhalten und zusitzliche Kosten zu

Foto: EADS Astrium

; J
vermeiden. Des Weiteren haben wir Rolle als ,Prime Contractor

jetzt auch eine hohere Termin- und Lie- fiir das Ariane 5—Projekt
fertreue der Unterauftragnehmer und

nutzen die Vorziige als Frithwarnsys- hatten wir schlagartig eine
tem und Risikominimierung sowie fiir
das Auftrags- und Terminmanagement
in Richtung Auslastung der Kapazi-  h5herer Verantwortung, und
titen.

So stehen heute weltweit fiir jeden das sowohl aus vertraglicher
beteiligten und berechtigten Astrium-
Mitarbeiter alle terminrelevanten In-
formationen tagesaktuell auf Knopf- ;hq programmatischer Sicht.
druck zur Verfigung. Zudem haben al-
le im Projekt involvierten Personen die  AStrium machte damit auch
exakt gleiche Information zur gleichen
Zeit. Das integrierte Planungssystem
liefert detaillierte Informationen {iiber /ungs— zum Produktions-
Lieferverzogerungen und die Griinde
dafiir und zeigt die Konsequenzen fiir ~unternehmen.
das Gesamtprojekt Ariane 5 auf. Dabei

EADS Astrium, eine 100prozentige Tochtergesellschaft der EADS, ist spezialisiert
auf zivile und militérische Raumfahrtsysteme. Im Jahr 2006 erreichte Astrium
einen Umsatz von 3,2 Milliarden Euro und beschaftigte rund 11.000 Mitarbeiter
in Frankreich, Deutschland, GroBbritannien, Spanien und den Niederlanden. Das
Kerngeschaft gliedert sich in drei Bereiche: die beiden Business Units Astrium
Space Transportation fir Tragerraketen und Weltraum-Infrastrukturen, Astrium
Satellites fiir Satelliten und Bodensegmente sowie die 100prozentige Tochter
Astrium Services fur die Entwicklung und Lieferung satellitenbasierter Dienstleis-
tungen. EADS selbst ist ein global fiihrender Anbieter in der Luft- und Raum-
fahrt, im Verteidigungsgeschéaft und den dazugehdérigen Dienstleistungen. Im Jahr
2006 lag der Umsatz bei rund 39,4 Milliarden Euro, die Zahl der Mitarbeiter bei
mehr als 116.000.

Vielzahl neuer Aufgaben mit

als auch aus technischer

den Schritt vom Entwick-

‘ftmanagement 11-2007
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unterscheidet es zwischen der Abwei-
chung vom Vertragstermin und der Ab-
weichung vom Bedarfstermin — eine
Schlisselfunktion schlechthin. Diese
Daten werden im Planungstool beriick-
sichtigt. Man sieht die Auswirkungen
der Verzogerung sofort im Netzplan
von P3e und kann gegebenenfalls um-
planen. In diesem Plan werden auch al-
le Aspekte des Ressourcenmanage-
ments beriicksichtigt: Im Falle einer
unproblematischen Produktionsverzo-
gerung bedeutet das fiir die Mitarbeiter
auf der einen Seite mehr Freizeit. Die
Wiederaufnahme der Produktion fithrt
dann auf der anderen Seite logischer-
weise zu Zusatzschichten. All diese In-
formationen stehen dem Management
heute tbersichtlich und klar struktu-
riert zur Verfiigung, so dass dieses im-
mer auf dem aktuellsten Stand der Pla-
nung ist. Dartber hinaus profitieren
auch andere Abteilungen von ALPE:
Finance and Controlling, Quality-,
Contract- und Configuration-Manage-
ment stehen diese wichtigen Daten aus
dem Zentralsystem und den PMM-L6-
sungen ebenfalls zur Verfugung. Gera-
de fur das Configuration-Management
ist dies fiir eine Bauteilenachverfolgung
und fiir die Lebenslaufakte einer jeden
Rakete von grofster Bedeutung.

Fazit

Mayer fasst die Vorteile von ALPE und
den Projektmanagement- und Pla-
nungstools zusammen: ,,Wir konnen
den Projektstatus entlang der komplet-
ten Supply Chain - ausgehend vom
Kundenbedarf bis hin zu den Lieferun-
gen der Subunternehmer — in einem
wochentlichen  Zyklus analysieren.
Dies ermoglicht uns eine verlissliche
Aussage tiber die industriellen Liefer-
moglichkeiten gegeniiber dem Kunden
und seinem geforderten Bedarf. Darii-
ber hinaus werden die piunktlichen
Starts der europdischen Trigerrakete in
einem kommerziellen Umfeld gesichert.
Dies wiederum triagt wesentlich zum
wirtschaftlichen Erfolg eines Ariane 5-
Projekts und somit unseres Unterneh-
mens bei.“ Seit dem ersten erfolgrei-
chen Flug im Februar 2006 ist eine Ari-
ane S-Triagerrakete neun Mal erfolg-

reich gestartet.
Danielle Schoof, Anne Horsten
info@schoof-pr.de
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Interview

Projektmanagement

im Hartetest

Extrem komplexe Projekte stellen Hochstanforde-

rungen an Prozesse, Menschen und Technologien.

Die Grenzen des Machbaren sind mit Sicherheit

beim Ariane 5-Projekt der EADS angetestet worden.

it management-Herausgeber Ulrich Parthier sprach

mit dem zustdndigen Leiter der Entwicklungs-
und Produktions-Planung bei EADS Astrium Space
Transportation, Rudi Mayer, und Christoph Eckl,

Geschaftsfithrer bei der Inteco GmbH, dem
Projektmanagement-Dienstleister.

Rudi Mayer, Leiter der Entwicklungs- und
Transportation (links) und Christoph Eckl,

Ulrich Parthier: Sie sind Prime Contrac-
tor in diesem Projekt: Was verbirgt sich
hinter diesem Begriff?

Rudi Mayer: Mit Unterzeichnung des
Produktions-Vertrags zwischen Aria-
nespace und EADS im Sommer 2004
hat mit EADS Astrium erstmals die In-
dustrie die Rolle des Hauptauftragneh-
mers (Prime Contractor) der neu ent-
wickelten Ariane 5 tbernommen. In
dieser Rolle zeichnet Astrium gegenii-
ber der Marketing- und Betreiberge-
sellschaft Arianespace fiir die Lieferung
des kompletten, voll getesteten Trager-
systems sowie fir alle Vertrige verant-
wortlich, die im Zusammenhang mit
der Herstellung der Trigerrakete ste-
hen. Es handelt sich hier um einen ge-
samten Auftragswert von ca. 3 Milliar-
den Euro. Davon entfallen etwa 80%
auf Unterauftragnehmer und 20% stel-
len den Eigenanteil dar. Europaweit
sind insgesamt ca. 7000 Mitarbeiter
bei den Unterauftragnehmern und
EADS Astrium in diesem Projekt be-
schaftigt.
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Ulrich Parthier: Wie sind Sie dieses Pro-
jekt hinsichtlich der Faktoren Prozesse
— Menschen und Technologie, also in
punkto I'T-Unterstiitzung, angegangen?

Rudi Mayer: Basierend auf den vertrag-
lichen Rahmenbedingungen mit dem
Kunden Arianespace und dem in der In-
dustrie ,,Realisierbaren® haben wir die
zur Produktionssteuerung erforder-
lichen Prozesse definiert. AnschlieSend
haben wir uns auf dem ,, kommerziellen
IT-Software-Markt“ umgesehen, welche
PM-Software unseren Erfordernissen
entspricht. Wie sich hierbei gezeigt hat,
ist nicht alles, was gefordert ist, verfiig-
bar. Somit war es erforderlich, die zur
Abbildung des ,,ALPE“ Prozesses not-
wendige Software neu zu entwickeln.
Hierbei galt und gilt zu berticksichtigen,
dass das Ariane 5-Projekt an mehreren
Standorten in Europa sowie im siidame-
rikanischen Kourou abgewickelt wird.

Christoph Eckl: Das Programm-Manage-
ment der Ariane ist komplex, da die Ta-
tigkeiten an vielen Standorten stattfin-

den. Um koordinieren zu konnen, ist der
Einsatz einer Multi-Projekt sowie Mul-
ti-Site geeigneten Projektmanagement
(PM)-Software unabdingbar. Samtliche
Informationen miussen fur alle Beteilig-
ten aus einer einzigen Datenquelle kom-
men. Primavera als Motor einer derarti-
gen Losung ist bei EADS seit vielen Jah-
ren erfolgreich. Jedoch musste in diesem
Projekt der Tatsache Rechnung getragen
werden, dass sehr viele Beteiligte mit
dem System kommunizieren und dieses
deshalb ausschliefSlich den vereinbarten
Prozess abbilden muss.

Ulrich Parthier: Hinsichtlich der IT-
Unterstiitzung wire ein solches Projekt
ohne PM-Software undenkbar. Wie
sind Sie bei diesem Teilaspekt vorge-
gangen. Haben Sie Produkte evaluiert?

Rudi Mayer: Fiir Primavera als PM-Soft-
ware im Planungsbereich hat sich
EADS Astrium bereits Ende der 80er
Jahre entschieden. Es hat sich gezeigt,
dass die zwischenzeitlich weiter entwi-
ckelte Version dieser Losung auch fur

112007 ‘itmanagement
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Produktions-Planung bei EADS Astrium Space
Geschéftsfiihrer der Inteco GmbH (rechts).

die Projektplanung Ariane 5-Produk-
tion geeignet ist. Somit wurde entschie-
den, diese weiterhin einzusetzen. Der
gesamte Finanzbereich wird tiber alle
Programme im Hause Astrium mit SAP

abgebildet.

Ulrich Parthier: Das Web spielt in gro-
fen Teams eine immer wichtigere Rol-
le, stellt aber enorme Anforderungen
an die Software. Gibt es Unterschiede
zwischen webbasierten Projekten und
klassischen I'T-Projekten?

Rudi Mayer: Klassische IT-Projekte er-
fordern in der Regel auf die jeweilige
Software ausgebildete Mitarbeiter. Bei
der fiir den ,,ALPE“-Prozess notwendi-
gen Software ging es darum, diese von
mehreren Mitarbeitern und der Projekt-
leitung an verschiedenen Standorten
parallel einzusetzen. Dies musste mog-
lichst ohne Trainingsaufwand ablaufen.

Christoph Eckl: Vergleicht man die Leis-

tungsmerkmale von Web-Komponenten
mit denen klassischer IT-Komponenten
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(etwa aus dem Client/Server-Umfeld), so
stellt man fest, dass Web-Komponenten
eine grofle Rolle spielen, wenn wenig
Funktionalitit an viele Beteiligte tiber-
mittelt wird. C/S-Komponenten hinge-
gen sind gefragt, wenn viel Funktiona-
litat fur wenige Beteiligte bereitgestellt
werden soll. In der Praxis hat sich be-
wahrt, beide Technologien miteinander
zu kombinieren: C/S-Komponenten stel-
len Interaktivitat fiir Poweruser sicher,
Web-Komponenten gewihrleisten die
Breitenwirkung. Diesem Konzept folgt
ALPE. Fir den GrofSteil der Anwender
ist das System selbsterklarend - ALPE ist
wie ,,PM aus der Steckdose®.

Ulrich Parthier: Dieses Projekt war die
Geburtsstunde von ALPE. Was ver-
birgt sich dabinter?

Rudi Mayer: Bei ,,ALPE“ (= Ariane 5
Lean Production Environment) handelt
es sich um einen Prozess, zu dessen Ab-
bildung eine entsprechende Software
notwendig ist.

Ulrich Parthier: PM heifst immer Theorie
und Praxis verbinden. Gibt es so etwas
wie die richtige Balance zwischen theo-
retischen PM-Techniken und flexiblem
Abweichen von diesen?

Rudi Mayer: Bedingt durch die projekt-
spezifischen Anforderungen ist es im-
mer notwendig, die PM-Standardme-
thoden den aktuellen Anforderungen
anzugleichen. Im Laufe eines ,,Projekt-
lebens®, das sich, wie im Falle der Ari-
ane-Produktion, tiber mehrere Jahre
erstreckt, ist es keineswegs damit ge-
tan, diesen Anpassungsprozess einma-
lig durchzufiihren. Vielmehr bedarf es
einer wiederholten Uberpriifung der je-
weils angewandten PM-Methode, um
sie gegebenenfalls den gednderten Er-
fordernissen anzupassen.

Christoph Eckl: PM ist ein Erfolg, wenn
es von allen Beteiligten gelebt wird.
Einerseits sind leistungsfihige Systeme
erforderlich, um die Projektwirklich-
keit abzubilden, andererseits miissen
diese einfach zu bedienen sein. Dies ist
im Grunde ein Zielkonflikt — aber beim
Ariane 5-Projekt durch die Kombina-
tion von Primavera Enterprise mit der
ALPE Weboberfliche praxistauglich
gelost. Es gilt unserer Ansicht nach
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»Reduce to the Maximum® — also nur
die notigen Funktionen nach Rolle der
Beteiligten zuginglich machen.

Ulrich Parthier: Gibt es PM-Qualitdten,
die man nicht lernen kann und wie kri-

tisch sind diese?

Rudi Mayer: Die fiir ein Projekt notwen-
digen Anpassungen stehen in der Regel
in keinem Lehrbuch, sondern erfordern
Innovation, Kreativitit und Erfahrung
der an der Projektleitung beteiligten
Mitarbeiter. Des Weiteren sind fiir die
PM-Qualitdt nicht nur die zu entwi-
ckelnden Prozesse und Methoden von
entscheidender Bedeutung, sondern in
gleichem MafSe auch deren Einhaltung
und Umsetzung, ohne die eine erfolg-
reiche Projektabwicklung unter den
heute iiblichen Rahmenbedingungen
beziiglich Kosten, Termine und Qua-
litat nicht moglich ist.

Ulrich Parthier: Wie lautet Ibre Ein-
schitzung zu diesem Thema Herr Eckl?

Christoph Eckl: Kurz und knapp, gesun-
der Menschenverstand ist eine PM-
Qualitit, die man nicht lernen kann
und die lebensnotwendig ist.

Ulrich Parthier: Wie wiirden Sie das PM-
Niveau in Deutschland, verglichen mit
weltweitem PM, sehen?

Rudi Mayer: In Deutschland, wie auch in
anderen Liandern — sei es in Europa,
Asien oder Amerika — ist die ,,Kultur
der PM-Anwendung® unterschiedlich
stark ausgepragt. Auf Europa bezogen
kann ich aus eigener Erfahrung sagen,
dass es Unternehmen gibt, in denen PM
»gelebt” wird. Andere geben vor, es an-
zuwenden - ohne zu wissen, was sich im
Detail dahinter verbirgt. Wieder andere
halten es bewusst fiir nicht erforderlich.

Christoph Eckl: Deutschland ist ein Land
der Extreme. Es existieren einerseits
Unternehmen, in denen PM auf hoch-
stem Niveau betrieben wird und nach-
haltig verankert ist. EADS Astrium ist
hier ein Beispiel. Andererseits gibt es
Unternehmen, die schlichte Balkenpla-
ne editieren, und glauben, sie betrieben
damit PM. In diesem Fall bleiben die
Potenziale, die professionelles PM er-
schliefSen konnte, ungenutzt.
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,Es reicht nicht, PM als einen
Prozess, der den Erfordernissen
des Projektes sowie des Unter-
nehmens gerecht wird, zu
etablieren. Um wirksam zu sein,
muss er sténdig lberpriift und

,gelebt” werden. “

Rudi Mayer, Leiter der Entwicklungs- und Produktions-
Planung bei EADS Astrium Space Transportation

Ulrich Parthier: Welches sind riickbli-
ckend die grofiten Herausforderungen
im ArianeS-Projekt gewesen?

Rudi Mayer: Mit den folgenden Anforde-

rungen, eine Software zu entwickeln,

waren durch die Projektleitung Rahmen-
bedingungen vorgegeben, die Herausfor-
derungen an alle Beteiligten stellten.

Diese Software sollte:

e den Datenzugang und deren Aktuali-
sierung mit jedem fir das Projekt zu-
gelassenen, an jedem moglichen Ort
an das Internet angeschlossenen
Rechner erlauben.

e alle erforderlichen Informationen ak-
tuell und zeitgleich verfigbar machen.
diese Informationen in das Planungs-
tool transferieren, um die sich aus
den aktualisierten Terminen ergeben-
den Konsequenzen netzplantechnisch
zu ermitteln.

den Prozess der Aktualisierung in wo-

chentlicher ,, Taktfrequenz® erlauben.

e quasi von ,jedermann® bedient wer-

den, und somit anwenderfreundlich

sein.

in punkto Entwicklung von der Er-

stellung des Lastenheftes bis zum

operationellen Einsatz nicht lianger
als ein Jahr dauern.

Christoph Eckl: Lassen Sie mich ergin-
zend dazu noch etwas hinzufiigen. Die
Verdeutlichung der komplementiren Po-

sitionierung von Primavera/ALPE zu
SAP. Heute ist auch die EADS-Leitung
davon uberzeugt, dass PM im Rahmen
eines ERP-Systems und operatives PM
zwar miteinander zu tun haben, einan-
der aber nicht ersetzen kénnen. Primave-
ra/ALPE unterstiitzt das operative PM
und wird mit SAP kommunizieren, um
die kaufmannischen Belange abzubilden.

Ulrich Parthier: Wenn Sie ein Fazit des
Projektes ziehen, wie wiirden Sie es be-
werten?

Rudi Mayer: Mit dem ,,ALPE“-Prozess
wurden neue, bisher nicht angewandte
PM-Methoden entwickelt, zu deren
Umsetzung die von Inteco entwickelte
Software die optimale Losung darstellt.

Christoph Eckl: Wir haben — zum Preis
einer Machbarkeitsstudie bei anderen
Herstellern — ALPE auf Basis von Pri-
mavera entwickelt und ausgerollt.
Durch den ,agilen“ Entwicklungspro-
zess mit laufendem Dialog zwischen
EADS und unserem Team wurden die
Erwartungen und das Produkt laufend
abgestimmt. Einfihrungswiderstinde
gab es so nicht und die Breitenwirkung
stellte sich in Rekordzeit ein.

Herr Mayer, Herr Eckl. Wir danken fiir
dieses Gesprdch!

,,In Deutschland existieren Unter-
nehmen, die PM auf héchstem
Niveau betreiben, z.B. EADS
Astrium. Es gibt jedoch auch Un-
ternehmen, die Balkenpléne edi-
tieren und glauben, sie betrieben
PM. Die Potenziale des professio-

nellen PM bleiben so ungenutzt.“
Christoph Eckl, Geschéaftsfiihrer der Inteco GmbH
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