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BeOne SPA: Risikomanagement und Projektplanung integriert

Abstract

Die Unternehmensberatung BeOne hat aus der gesammelten Projekterfahrung ihre
Vorgehensweise im Projekt- und Risikomanagement in eine Methode Uberfuhrt. Die
Anwendung dieser strukturierten Methode ,BeOne Smart Pointer Approach”, kurz:
.BeOne SPA”, gewahrleistet das sichere Erkennen von Projektrisiken, die Aufnahme
notwendiger MaBnahmen in den Projektplan sowie die effiziente Steuerung der
Ressourcen, um Risiken im Vorfeld zu erkennen und zu minimieren. Aus diesem Grund
wurde sie bereits mehrfach in Elektronik-Entwicklungsprojekten bei der Porsche AG
eingesetzt.

Die Methode wurde durch den branchenubergreifenden Einsatz in Produktions- und
Organisationsentwicklungsprojekten standig weiter entwickelt. Die ,BeOne SPA"-
Methodik ist dadurch in kurzer Zeit zu einem versatil einsetzbaren Methodenstandard
avanciert, der wegen seiner leichten Anwendbarkeit und hohen Effizienz standig
wachsende Verbreitung findet.

Einer der Unterschiede gegeniuber anderer Methodik im Risikomanagement liegt darin,
dass BeOne SPA sich auf inhaltliche Projektergebnisse konzentriert und fur diese auch
Einflisse der Projektumgebung und die Verfugbarkeit vorhandener Ressourcen
analysiert. Weitere Merkmale sind die MaBnahmeneinplanung und -verfolgung
(Auslésung und Terminierung der MaBnahmen), die systematisch aus den spezifischen
Gegebenheiten abgeleitet werden. Die Bezeichnung ,Smart Pointer Approach” leitet
sich aus der durch die Methode gewahrleistete proaktiven Projekt- und Risikosteuerung
ab, bei der eine intelligente Auswahl der kritischen Projektergebnisse (primaren Zeiger /
primary Pointer) getroffen wird. Hieraus werden Ausldsezeitpunkte (sekundare Zeiger /
secondary Pointer) fur risikogesteuerte MaBnahmen abgeleitet.

Der besondere Nutzen von BeOne SPA ist die effektive Fokussierung auf kritische
Arbeitsergebnisse sowie die betonte Integration des Risikomanagements in das
Projektmanagement. So erreicht sie, dass die vorhandenen Ressourcen im Projekt genau
dort eingesetzt werden wo der dringendste Bedarf ist, also eine hdhere Effektivitat der
fur das Risikomanagement eingesetzten Ressourcen.

Kontext

Sei es durch zunehmenden Innovationsdruck, zunehmende Komplexitdt oder
Kostensenkung und verklrzte Entwicklungszeiten: unabhangig vom Projektumfeld ist
zu beobachten, dass Projekte in zunehmend engerem Rahmen durchgefiuhrt werden
mussen. Dieser Druck bringt mit sich, dass nicht mehr alle Ereignisse wahrend der
Projektdauer vollstdandig durchgeplant oder im Voraus zu Ende uberlegt werden
kédnnen. Projekte werden also in dem Wissen gestartet, dass es auf dem Weg zum Ziel
teilweise erhebliche Risiken gibt.

Um den Projekterfolg trotzdem nicht zu gefahrden, gewinnt effektives
Risikomanagement zunehmend an Bedeutung.

Der zunehmende Anspruch, mdglichst alle Risiken zu erfassen und mit geeigneten
MaBnahmen zu reduzieren, erfordert nicht nur mehr Kapazitat von Projektmitgliedern.
Um die Effektivitat im Bereich des Projektmanagements zu steigern, sind neue Ansatze
gefragt. Einige Risikomanagementmethoden sind nur mit Aufwand in den
Projektverlauf zu integrieren. Zudem st aus Produkt- und Software-
Entwicklungsprojekten bekannt, dass in diesen Projekten das Risikomanagement oft ad
hoc stattfindet und die Kommunikation der erarbeiteten Ergebnisse (quantifizierte
Risiken und MaBnahmen) selten alle Projektbetroffenen erreicht.

Um die existierenden Methoden zu optimieren, hat BeOne eine Methode entwickelt,
die das Risikomanagement in den bei Projektleitern weitaus intensiver verwendeten
Projektverfolgungsprozess einbindet. Die Integration von Risikomanagement und
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Projektverfolgung stellt den notwendigen Informationsfluss fir alle Projektbeteiligten
sicher.

Methode

Die hier beschriebene Vorgehensweise besteht aus finf Schritten:

(1) Analyse der geforderten Projekt-(Zwischen-)Ergebnisse, um daraus primare
Zeiger zu definieren,

(2) Analyse der primaren Zeiger, um priorisierte Risiken zu vereinbaren,

(3) MaBnahmendefinition,

(4) Terminierung der MaBnahmen, um daraus die sekundare Zeiger zu
definieren und

(5) Verfolgung des Projektes und der risikobezogenen Aktivitaten.

WY Pointers

1

Ermittlung der priméaren Zeiger

Voraussetzung fir den ersten Schritt mit BeOne SPA ist eine dokumentierte
Vereinbarung Uber das, was im Projekt erarbeitet werden soll und welche Mittel und
Ressourcen daflr zur Verfligung gestellt werden.

Ausgehend von den geforderten (Zwischen-)Ergebnissen und dem Zeitpunkt zu dem
diese geliefert werden sollen, werden primare Zeiger (eine Sammlung von Ergebnissen
zu einem Zeitpunkt) ermittelt. Diese werden von den Projektverantwortlichen
hinsichtlich ihrer Kritikalitat definiert, z.B. bei Meilensteinen, die sich in vergangenen
Projekten als sehr schwer erreichbar ergeben haben.

Diese Untermenge der primaren Zeiger kann nur so groB3 gewahlt werden, dass die
entsprechende Analyse auch mit der verfligbaren Kapazitat durchgefihrt werden kann.
Auf dieser Weise wird auch transparent, welcher Aufwand zur Analyse der Risiken und
deren Einddmmung notwendig ist.

Analyse der primdren Zeiger

Risiko-Ermittlung

Als Ausgangspunkt zur Ermittlung der Risiken entnimmt die ,BeOne SPA”-Methode die
geforderten Projekt-Ergebnisse aus den primaren Zeigern. Um diese Ergebnisse liefern
zu kénnen, missen bestimmte (auch implizite) Voraussetzungen vom Projekt-Umfeld
gegeben sein. Das Projektteam muss zudem Zwischenergebnisse und Vorgehensweisen
erarbeiten.

Als Startpunkt fur diese Analyse wird eine Checkliste mit relevanten expliziten und
impliziten Voraussetzungen aus den Erfahrungen aus vorigen Projekten genutzt. So
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wird der Benutzer dieser Checkliste bei der Klarung der enthaltenen Fragen zu den
tatsachlichen Herausforderungen im Projekt hingefuhrt.

Be@lne csmart FPointer Approach

‘ Checkliste ‘ Bewertung J Informationen
N I Relevanz ‘ E"“"."s.w‘“".' I Auswirkungs- | Prioritat [ Bemerkungen / Quantifizierung
|| # [Kategorie scheinlichkeit grad
1|Risiken hinsichtlich personeller Ressourcen
11| Der he Mitarbeiter hat nicht ausreichende Kompetenz fiir das Projelt__| ni Keine Prio.
Bestimmte Taligketen sind nicht i den

12 nicht betrachtet Keine Prio.
13| Eingesetzte Mitarbefter werden von der Aufgabe Gberfordert nicht betrahtet eine Prio.
14| Es gt keine ausreichende Zeit, um Mtarbeiter zu schulen i eine Prio
15| Mitarbefer kennen sich nicht mit den notwendigen Werkzeugen aus nioht betrachtet eine Prio.
16 und Personen passen nicht zusammen i eine Prio
17| Aufgaben Keine Prio.
18] Mitarbetter fallen aus; stehen nicht im geplanten Umfang zur Verfigung; nicht betrachtet Keine Prio.
15| Mitarbefer-Ersatz/ Back up falt aus nicht betrahtet Keine Prio.
2|Geschaftliche und kaufmannische Risiken

2] Plananderungen werden nicht akzeptiert (Kunde, BeOne) Keine Prio.
22| PartneriLisferanten fallen aus i Keine Prio.
23| DesProektist he;:ndevs  komplex, hat ein UMTEId, | o betrachtet Keine Prio.
24| Vertrage sind angreifbar eine Prio.
25 von ist offen i eine Prio
26[__Kunde kanniwil nicht zahlen nicht betrachtet eine Prio.
27| Schadenstalle beim Prodult zieht Haftung nach sich i eine Prio
28] _Der Kunde erwartet Leistungen, die im Angekot nicht kiar sind nicht ber eine Prio.

8|Performance bezogene Risiken (SW)
9|Technische Risiken

10 Risiken der Produkthaftung
11|Weitere Meilenstein-spezifische Risiken

Bericht generieren fiir | " und hiher ﬁ
%
Bericht lsschen 2

Vor allem besondere Risiken, die ihren Ursprung in der Projektorganisation oder in den
technischen Details haben, und die eng mit den projektspezifischen Ergebnissen
verbunden sind, gehen in die Analyse ein. Das macht die Anwendung des generellen
Prinzips von BeOne SPA auf sehr unterschiedliche Projektsituationen mdglich. Das
notige Expertenwissen zur Erkennung der Risiken ist in der Regel in den
Entwicklungsprojekten vorhanden und kann mit der richtigen Fragetechnik aktiviert
werden. Weil das Projektteam immer nur einen primaren Zeiger untersucht, wird die
Aufmerksamkeit fokussiert auf die Voraussetzungen fir seine Ergebnisse gelenkt, so
dass eine Vollstandigkeit der betrachteten Risiken mit hoher Wahrscheinlichkeit
gegeben ist.

Be@lne csmart Pointer Approach

Checkliste Bewertung Informationen
4 [Hatogorie Relevanz :::;::;m:le’n | A“s"‘""::"l'"“s' | Prioritit Bemerkungen / Quantifizierung
" |_1|Risiken hinsichtiich personeller Ressourcen
iche und kaufmannische Risiken
ichtlich Zeitplanung
htlich Kosten und Leistungen
6|Risiken hinsichitlich Anforderungsspezifikation
JRisiken extern bezogener Komponenten und extern ausgefiihiter Arbeiten
74| Zugestelte sind nicht vollsténdia spezifiziert | wifitzu_ | sehrwahrscheiniich | _groBer Schaden Prio. 1
72 verzigern sich | wimay | inli mitderer Schaden Prio. 3
73 sind nicht verfighar ifitau__|_sehrwahis mitterer Schaden | _Pri0. 2
7.4]__ Notwendigket des Projektes wird bezweifet nicht betrachtet| |~ eine Prio
75 i haben nicht die Gualtat i eine Prio
78 externer Stellen sind nicht zuverlassig eine Prio
7.7]_Externe Stellen richten sich nicht nach den Vorgaben eine Prio
78] erweist sich als zu komplex eine Prio
7.8|_ Mitarbeiter haben nicht ausreichende fachliche Kompetenz eine Prio
|__8[Performance bezogene Risiken (SW)
9 ische Risiken

10[Risiken der Produkthaftung
11|Weitere Meilenstein-spezifische Risiken

" und hoher é
o,
Bericht lsschen ‘e

Bericht generieren fir r

Risiko-Bewertung

Neben dem Aufdecken der Risiken muss eine Priorisierung der Risiken durchgefihrt
werden, um die verfligbare Kapazitdt optimal auf eine Untermenge der Risiken zu
konzentrieren.

Ein gangiges Verfahren ist die Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit und des
SchadensmafBes. Beide werden zu einer Risikozahl aggregiert. Weitere Verfahren
bedienen sich z.B. Experteneinschatzungen oder berlcksichtigen weitere Faktoren der
Risikobewertung (z.B. Beeinflussbarkeit des Risikos).
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Der Zeitpunkt, zu dem eine solche Bewertung erstellt werden kann, hat einen groBen
Einfluss darauf, wie realistisch die Einschatzung des Risikos erfolgen kann und wie
aufwandig die beschlossenen KorrekturmaBnahmen werden.

Es kann auch aus kapazitatsgrinden sinnvoll sein, zweistufig vorzugehen: zunachst frih
zu entscheiden, ob und wann ein Risiko ndher betrachtet werden soll, um anschlieBend
eine genauere Analyse durchzufihren.

Welche Methode zur Risikobewertung verwendet wird, hat weiterhin keinen Einfluss
auf die nachfolgenden Schritte. Wichtig ist, dass eine Priorisierung stattfindet, um die
verfugbare Kapazitat fur die hochpriorisierten Risiken zu verwenden.

MaBnahmen-Definition

Um die erkannten und ausgewahlten Risiken zu reduzieren, werden MaBnahmen
erarbeitet. Eine vollstandige Definition der MaBnahme bedingt neben der Beschreibung
der Aktivitdt eine Zuordnung des verantwortlichen Projektmitarbeiters, eine
Abschatzung des Aufwands und der MaBnahmenlaufzeit. Diese MaBnahmenlaufzeit
bestimmt, zusammen mit dem Zeitpunkt an dem die Ergebnisse vorliegen sollen
(Zeitpunkt des primaren Zeigers), den spatestmoéglichen Zeitpunkt an dem die
MaBnahme auszuldsen ist.

« e o ) S
7 d Q: t

T, Earliest time to estimate risks Frithester Zeitpunkt fur belastbare Risikoeinschatzung

Tz Latest time to start corrective actions Spatester Zeitpunkt fiir MaBnahmenstart

P,, Primary Pointer: Project results are available Primarer Zeiger: Zeitpunkt an dem Projektergebnisse vorliegen sollen
!VID Duration of corrective action MaBnahmenlaufzeit

PT Potential time-slot to plan secondary Pointer Potentieller Zeitraum fiir sekundaren Zeiger

\Ps Secondary Pointer: combines risk evaluation, Sekundadrer Zeiger, vereint Projektregeltermin,

" regular project meeting and pot. start of measures  Einschatzungszeitpunkt, ggf. MaBnahmenstart

ST Time-slot to analyse and schedule pointers Zeitraum fiir Analyse und Planung

MaBnahmen-Terminierung, sekundare Zeiger

Die Terminierung der Ausldse-Zeitpunkte fur die beschlossenen MaBnahmen ist einer
der wichtigsten Erfolgsfaktoren dieser Methode.

Zunachst gilt es zwei Zeitpunkte zu identifizieren. Zum einen muss der Zeitpunkt (T,)
der Risikoeinschatzung (Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen) mit Bedacht
gewahlt werden. Zum anderen ergibt sich aus der Laufzeit der risikoorientierten
MaBnahme ein zweiter Zeitpunkt (T,), zu dem spatestens eine Einschatzung getroffen
werden muss, ob das Risiko eintreten wird oder nicht.

Sind die vorgenannten Zeitpunkte gefunden, wird ein Zeitfenster erkennbar, in der ein
sekundarer Zeiger platziert werden kann (z.B. wahrend einer ohnehin dort geplanten
Projektteam-Besprechung).

Ergibt sich kein Zeitfenster (T, liegt nach T,), kann einerseits die MaBnahme Uberprift
werden. Ist es méglich deren Laufzeit zu verklrzen, kann dies zum gewdlnschten Erfolg
fahren. Eine andere Moglichkeit ist es, die Aussagekraft der Risikoeinschatzung zu
verbessern, z.B. mittels zusatzlich zu planenden Erprobungen, vorgezogenen Prifungen
oder zusatzlich definierten Teilergebnissen.

An sekundare Zeiger kédnnen notwendige Schnittstellenergebnisse, Zwischenergebnisse
oder Voraussetzungen abgefragt werden. Es bestehen gleichzeitig noch
Handlungsoptionen, um den Projektausgang ausreichend zu beeinflussen. So wird ein
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erkennbares Problem praventiv vermieden, der Aufwand fir anstrengendes
Jfirefighting” erheblich reduziert.

Diese sekundaren Zeiger werden immer so gewahlt, dass Zuverlassigkeit und Kosten in
einem optimalen Verhaltnis zueinander stehen.

Es kdnnen mehrere sekundére Zeiger pro primare Zeiger definiert werden, mit denen
mehrere MaBnahmen ausgeldst werden kénnen.

Vorgangsname Dauer Anfang Ende  |Vorganger |Ressc |05.Feb'07 [12.Feb'07 [19. Feb 07 [26.Feb 07 [05. Mrz 07 Wirz 0 i 26 Mz a
M[DM[D[F[S[SM[DM[D[F[S[SM[DM[D[F[S[S|M[DM[D[F[S[SM[DM[D[F[S[SM[D[M[D[F[S[SM[DM[D[F[S[SM[DM[[
=l Projekt 32Tage? Mo12.02.07  Di27.03.07 v v @
= Gesamtentwicklung 32Tage Mo12.02.07  Di27.03.07
Planung STage Mo120207  Fr16.0207
HTO 0Tage  Fr16.0207  Fr160207 3
Design STage Mo19.0207  Fr230207 4
Entwicklung 20 Tage Mo26.0207 Fr2303.07 5
Gesamtent-=Komp2 STIA HT1 0Tage Di13.0307 Di13.03.07 9AE-9 Tage
Gesamtent-=Test. ST2A HT1 0Tage  Fri6.0307 Fr16.03.07 9AE-6 Tage
Gesamtentwickiuny HT1 0Tege  Fr23.0307 Fr230307 6
Test 2Tage Mo260307  Di27.03.07 436

Verfolgung von Projektaufgaben und Risiko-MaBnahmen

Die sekundaren Zeiger werden mit den Projektteilnehmern vereinbart und in den
Projektplan aufgenommen. Sie werden vom Projektleiter im Rahmen der
Projektverfolgung Uberprift. Auf diese Weise ist die Integration von
Risikomanagements und Projektverfolgung sichergestellt. Sowohl bereits getroffene
Risiko-MaBnahmen als auch die Uberwachung der Risiken selbst werden in den
bestehenden Projektplan integriert.

Uberpriifung der primédren Zeiger

Im Laufe der Projektdurchfiihrung, der Verfolgung und beim Uberprifen der Risiken
kann es vorkommen, dass eine erneute Priorisierung der Risiken oder auch eine
Anpassung der definierten primaren Zeiger notwendig wird. Entsprechend sollten die
nachfolgenden Schritte (Risiko-Analyse, MaBnahmendefinition und festlegen der
sekundaren Zeiger) revidiert und bei Bedarf aktualisiert oder erganzt werden.

Alle oben aufgefihrte Aktivitaten werden frih im Projektverlauf durchgefihrt.
Hierdurch entfalten sie die hoéchste Effektivitat. Ein spaterer Einsatz der Methode ist
durchaus méglich, allerdings sind die Handlungsoptionen (potentielle MaBnahmen)
dann bereits eingeschrankt, da der optimale Zeitpunkt flr einigen sekundaren Zeiger
moglicherweise bereits verstrichen ist.

Prozess-Rahmenbedingungen

Voraussetzung zur Anwendung der ,,BeOne SPA”-Methode ist, dass die Projektziele und
Meilensteine deutlich definiert, dokumentiert und vereinbart sind.

Diese Voraussetzung sollte auch bei anderen Risikomanagement-Methoden
selbstverstandlich sein. Jedoch sind sie fir BeOne SPA besonders wichtig, weil basierend
auf diesen Grundinformationen im Vorfeld Aktions-Szenarien entwickelt werden
kénnen, durch die in besonderem MaBe die Effektivitdt und Effizienz des Projekts
gesteigert werden.

Von den Projektteilnehmern wird verlangt, erkannte Risiken zentral zu pflegen und zu
bewerten um einen projektweit gleichen Informationsstand zu sichern.

Auch wenn es bei der Einfihrung der Methode in laufenden Projekten zu einer zeitlich
begrenzten Lasterhdhung kommt, wird diese im gesamten Projektverlauf schnell
kompensiert. Die Priorisierung der Risiken wird vereinbart (eine erneute Diskussion ist
also erst notwendig wenn neue Ereignisse eintreten); die Analysezeitpunkte zur
naheren Betrachtung eines Risikos sind bestimmt (auf eine aufwandige Betrachtung an
mehreren Zeitpunkten kann also verzichtet werden) und die Vorgehensweise wird mit
allen Beteiligten vereinbart und dokumentiert (das gleiche Risiko / die erforderlichen
MaBnahmen werden nur einmal diskutiert).
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Praxiserfahrung aus dem bisherigen Einsatz bei Porsche

Eignung und Effizienz

Die Porsche AG hat BeOne SPA in verschiedenen Elektronik-Entwicklungsprojekten
eingesetzt. Besonders weil in der Entwicklung von neuen Fahrzeugkomponenten eine
antizipierende Haltung bei der Planung unverzichtbar ist, ist dies ein ideales
Einsatzgebiet fur BeOne SPA. Vor allem in dem Bereich, in dem sowohl in
Produktgestaltung als auch in Produktion und Entwicklungsorganisation neue Wege
gegangen werden und Entscheidungsoptionen offengehalten werden sollten, enthalt
eine initiale Planung eine hohe Komplexitat. Unter dem Aspekt der hohen Komplexitat
und der Neuheit der Entwicklung wird die Projektplanung durch die dynamische
Anforderungsentwicklung erschwert. Es ist daher notwendig, Risikomanagement und
Planung eng miteinander zu verzahnen.
Technische Anforderungen der Produktentwicklung sowie Prozesssicherheit in
Produktion und Logistik, aber auch die Projektorganisation enthalten jede fur sich
Risiken, die erst bei entsprechendem Projektfortschritt ausreichend erkennbar und
bewertbar sind. GegenmaBnahmen konnten vorher abgestimmt werden, aber wurden
erst nach einer entsprechenden Risikobewertung umgesezt.
Bis zu den entsprechenden Meilensteinen fir Konzept- Konstruktions- und
Werkzeugfreigabe gab es Risiken in den Bereichen
* Packaging (Elektronik-Mechanik Schnittstellen innerhalb der
Komponente)
* Schnittstellen zu anderen Bauteilen, sowohl elektronisch als auch
mechanisch
* Musterlieferungen und die in den Mustern darstellbare Funktionalitat
(Entwicklungsfortschritt)
* Musterprifungen: Tiefe und Breite der Erprobungsergebnisse zum
jeweiligen Entwicklungsstand
* Definition des Leistungsumfangs  der Serienherstellprozessen,
Schnittstellen mit und zwischen den Zulieferern
* Prozessgestalltung in Logistik und Produktion, inkl. der erforderlichen
Qualitatssicherung

BeOne SPA hat sich in diesen Entwicklungsprojekten als geeignet und effizient erwiesen
Projektrisiken zu erkennen, zum richtigen Zeitpunkt zu bewerten und ihnen mit
angemessenen MaBnahmen zu begegnen. Projektmitglieder im Entwicklungsteam
berichten von einer spurbaren Entlastung und einer erhdhten Stabilitdt der
Projektentscheidungen.

Weil die aufgedeckten Risiken in der Projektdokumentation (Projektplan und offene-
Punkte-Liste), sowie die vereinbarten MaBBnahmen und deren terminliche Einplanung
far alle Teilnehmer sichtbar sind, wird kein redundanter Analyse-Aufwand erbracht.
Besonders die Projektleiter bei Porsche sowie bei den Zulieferern werden durch die
Integration der Risikoverfolgung in die Projektverfolgung entlastet. Die
Vorgehensweise ist transparent, was in den Projekten zu ihrer schnellen Akzeptanz
gefihrt hat.

Wo die Methode friuh in Projekte eingefuhrt wurde, die Risiken analysiert und die bei
Eintreten eines Ereignisses notwendigen MaBnahmen erarbeitet wurden, wurden
Projektabhangigkeiten Gber Firmengrenzen hinweg deutlicher.

Dadurch konnten die Konsequenzen neuer Risiken schneller eingeschatzt und friher
mit angepassten MaBnahmen beseitigt werden.

Fazit

Der Einsatz von BeOne SPA hat in verschiedenen Projekten, wie in der Automobil-
Elektronikentwicklung bei Porsche, den Ablauf der Projekte transparenter und stabiler
gestaltet, sowie zum effektiveren Einsatz von Projektressourcen gefihrt und so
wesentlich zum Projektergebnis beigetragen.

Seite 6/7



Bei'ne

Kern der Methode ist die geschickte Terminierung der sekundaren Zeiger und die
konsequente Dokumentation der Kriterien und MaBnahmenverfolgung. Die Integration
von Risikomanagement und Projektplanung erleichtert die Projektverfolgung und fuhrt
zu einer gleichmaBigeren Auslastung des Projektmanagements.
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