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Titelthema

Klasse statt Masse

Hanna Wittstadt

Auf direktem_

Wie lassen sich zwdolf parallel lau-
fende Projekte mit engen Fristen in
klrzester Zeit planen und reibungs-
los koordinieren? Und zwar so, dass
auch die Qualitat stimmt und alle
immer tUber den aktuellen Stand des
Projekts informiert sind? Ganz ein-
fach: mit drei Tapetenbahnen und
einigen Moderationskartchen. Das
belegen zwei Praxisbeispiele aus
Werken des Unternehmens Lafarge
Dachsysteme GmbH.

Wie kénnen wir ein Dutzend zeitgleich
verlaufender und sich tberlappender Pro-
jekte planen und koordinieren? Vor dieser
Frage stand der Leiter des Ziegelwerks
Petershagen, Michael Lackner, vor zwei-
einhalb Jahren. Warum? Das Unterneh-
men Lafarge Dachsysteme hatte bei ei-
nem Branchenvergleich festgestellt: Die
Qualitat unserer Leistung ist zwar aner-
kannt, doch wenn wir unsere Position
als Marktfuhrer halten oder sogar aus-
bauen mochten, dann miissen wir un-
sere Effizienz steigern. Also startete das
Unternehmen in seinen vier deutschen
Tondachziegelwerken das Projekt ,Pro-
duktivitéts- und Effizienzsteigerung in der
Produktion" - kurz: PEP. Gut zwei Jahre
lang lief das Mega-Projekt, das zehn bis
zwolf Einzelprojekte pro Werk umfasste.

Im Rahmen von PEP sollte auch das west-
lich von Hannover gelegene Werk Peters-
hagen, das heute mit einhundert Mit-

arbeitern 20 Millionen Ziegel pro Jahr
produziert, total umgekrempelt werden.
Alle mit der Fertigung verbundenen Ab-
laufe und Prozesse - inklusive Qualitats-
kontrolle, Lagerung sowie Transport Uber
das fast zwei Kilometer lange Gelande -
sollten modernisiert werden. Die gréf3te
Herausforderung: Fiur alle UmbaumaR-
nahmen hatte Werksleiter Lackner nur
sechs Wochen Zeit! Denn hierfr musste
die gesamte Produktion gestoppt werden.
Deswegen war es aus Kostengriinden
enorm wichtig, die Umbauzeit moég-
lichst kurz zu halten und sicherzustellen,
dass in der sechswochigen Umbauphase
yalles rund lauft". Zumal allein das Ab-
kithlen der Ofen zwei Wochen dauert.

Kick-off ohne Prasentation

Deshalb holte sich Lackner Unterstit-
zung von der Unternehmensberatung Dr.
Kraus und Partner, die das PEP-Projekt
bei Lafarge begleitete. Und das Consul-
tinghaus machte einen uberraschenden
Vorschlag. Es wollte fur die Projektpla-
nung, -Steuerung und -koordination keine
Projektmanagement-Software wie Micro-
soft Project oder Power Project einsetzen,
sondern eine Methode, die (fast) ohne
Computer auskommt: Roadmapping.

Im Oktober 2005 setzten sich alle Projekt-
beteiligten an einen Tisch, um den Plan
fur die UmbaumaRnahmen, die so ge-
nannte Roadmap zu erstellen -ohne Bea-

mer und PC. Lediglich etwas Material
aus dem Baumarkt hatte Berater Stefan
Bald zu dem Treffen mitgebracht: Tape-
tenbahnen, Krepp-Papier, dicke Stifte und
bunte Moderationskartchen. Um den
Tisch versammelt waren 18 Leute: das
Fihrungsteam des Werks, die Leiter der
Bereiche Instandhaltung und Werkstatt,
Vertreter des Betriebsrates sowie der In-
genieurbiros, die Lafarge fiir das Planen
der Umbauarbeiten engagiert hatte.

Stefan Bald erlauterte den Zweck des
Treffens: in kurzer Zeit den Weg zum ge-
setzten Ziel abzustimmen und Ubersicht-
lich darzustellen - mit Hilfe der Road-
map-Methode. Danach schrieb er oben
auf die drei Tapetenbahnen, die er mit
Krepp-Papier zusammengeklebt und

© auf dem Tisch ausgebreitet hatte: ,Ende

November 2005: die Produktion stoppt".
Und unten: ,Mitte Januar 2006: die Pro-
duktion startet wieder - reibungslos."
AnschlieRend sagte er: ,Jetzt missen wir
nur noch festlegen, wie wir zum Ziel
gelangen." Und fragte die Teilnehmer:
Welchen Beitrag leisten Sie dazu?"

Welche Aufgaben im Gesamtprojekt aus
ihrer Sicht in ihr Aufgabenfeld fallen,
schrieben die Teilnehmer des Workshops
auf Moderationskartchen. Auf der Vor-
derseite stand die jeweilige Aufgabe mit
Enddatum, auf der Rickseite der Name
des Verantwortlichen. Also zum Beispiel
auf der einen Seite ,Leitung xy ist bis 1.
Dezember verlegt" und auf der anderen
Seite ,Werkstatt, Herr Miller". Diese
Kartchen stellten die Projektbeteiligten
nach Datum geordnet auf die verschie-
denen ,Spuren”, wie ,Elektroarbeiten”
und ,Schlosserarbeiten”. Diese Spuren
hatte Bald zuvor auf den zusammenge-
klebten Tapetenbahnen fir die verschie-
denen Tatigkeitsfelder eingezeichnet -
ahnlich wie die Spuren einer Autobahn.
Jnnerhalb kirzester Zeit hatten wir so
einen groben Uberblick, wie der Umbau
ablaufen konnte", erinnert sich Lackner.

Feintuning mit einfachen
Handgriffen

AnschlieBend begann die Feinarbeit:
Die Beteiligten Uberpriiften anhand der
Roadmap, wie die einzelnen Aufgaben
zusammenhangen und ob gewisse Ta-
tigkeiten zu einem anderen Zeitpunkt
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sinnvoller wéaren, damit das Ziel ,rei-
bungsloser Neustart der Produktion Mitte
Januar" erreicht wird. Schnell wurde so
zum Beispiel klar: ,Die Leitung xy brau-
chen wir schon friher, sonst kdnnen wir
an der Schnittanlage nicht weiterma-
chen." Oder: ,Hier fehlt noch die Frei-
gabe des Konzepts, bevor das Inge-
nieurbliro mit seiner Arbeit beginnen
kann." Deutlich wurde beim Abstim-
men der Details mit Hilfe der Roadmap
auch, wo es Engpéasse gibt. So machten
die Kartchen zum Beispiel deutlich:
Elektriker und Schlosser sind teilweise
zu gleicher Zeit an mehreren Orten ein-
geplant. Also wurden die betreffenden
Kértchen verschoben und weitere Kart-
chen fir neue Aufgaben hinzugeflgt.

.Beim Feintuning zeigte sich ein weite-
rer Vorzug der Roadmap-Methode", er-
zahlt Lackner. ,Jeder konnte mit ein,
zwei Handgriffen seine Vorstellung vom
Ablauf den anderen verdeutlichen - ohne
den Projektplanentwurf am Computer
zu verandern." Dadurch konnten wir
auch die Mitarbeiter ohne Erfahrung mit
Projektmanagement-Software in den Pro-
zess integrieren. ,Aufllerdem"”, erklart
Bald, ,lassen sich in dieser Phase mit der
Roadmap auch sehr gut qualitative Prif-
schritte fir den Projektfortschritt inte-
grieren." Indem einfach Teilziele auf der
Roadmap festgehalten werden, zum
Beispiel mit einem Kartchen: ,Bis 10.
Januar: Probelauf der Anlage 1 mit 95
Prozent Leistung." So lasst sich sicher-
stellen, dass trotz Zeitdruck die Qualitat
nicht zu kurz kommt.

In zwei Stunden alles abgestimmt

LNur zwei Stunden dauerte es, bis die
Roadmap aufgebaut und der Ablauf des
Umbaus abgestimmt war", berichtet
Lackner begeistert. ,Hatte sich dagegen
einer von uns eine Woche ins stille Kam-
merlein zuriickgezogen und uns danach
seine fix und fertig ausgearbeitete ,Lo-
sung' prasentiert, ware langst nicht alles
so glatt gelaufen", ist er Giberzeugt. Aus
folgenden Griinden: Zum einen héatte der
Planer gewiss manch wichtiges Detail
vergessen. Zum anderen hétten sich die
Betroffenen beim Prifen des Ablaufplans
allein auf ihren Tatigkeitsbereich kon-
zentriert - die Ingenieure auf ,ihre" An-
lage, die Elektriker auf ,ihre" Leitungen
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usw. ,Und keiner hatte verstanden, wie
alles zusammenhangt", vermutet Lack-
ner. Erst nach dem Kick-off-Meeting wa-
re die wirkliche Abstimmung losgegan-
gen, mit hunderten E-Mails und zahlrei-
chen Telefonaten. Dies wurde durch das
gemeinsame Erstellen der Roadmap ver-
mieden. Entsprechend reibungslos lief die
Umsetzung. Wahrend des Umbaus gab
es kaum Stérungen, da alles im Vorfeld
geklart war. Und auch keine Konflikte,
denn die Beteiligten hatten vorab alle
kritischen Fragen diskutiert und sich auf
ein gemeinsames Vorgehen verstandigt.

Zudem hatten die Teilnehmer beim Road-
map-Workshop den Ablauf schon so stark
verinnerlicht, dass sie wahrend der Um-
setzung nicht mehr oft nachschauen
mussten, was es zu tun gilt. Dieses Pha-
nomen beobachtet Berater Bald oft:
.Denn die Teilnehmer pragen sich beim
Bau der Roadmap den Projektablauf sehr
gut ein, weil sie sich intensiv damit aus-
einandersetzen." Das Wissen ist dadurch
viel besser verankert als in einem Plan,
der ohne die Mitwirkung der Beteiligten
entstanden ist. Um die Details dennoch
allen jederzeit verfigbar zu machen,
trug Bald nach dem Workshop die ein-
zelnen Aufgaben mit Datum und dem
Namen des Verantwortlichen in eine
Excel-Tabelle ein, die allen Workshop-
Teilnehmern zugeschickt wurde. AulRer-
dem blieb die Roadmap wahrend des
Projektes aufgebaut, sodass sie die Ver-
antwortlichen bei Besprechungen immer
wieder vor Augen hatten.

Das Ergebnis der PEP-Projekte in Peters-
hagen kann sich denn auch sehen las-
sen: Der Einsatz der 150 bis 200 Leute,
die teilweise auf der GroRbaustelle be-
schaftigt waren, war gut koordiniert. Der
Zeitplan wurde exakt eingehalten und
alle Projekte in der angestrebten Qua-
litdt realisiert. Die Produktion startete
wie geplant pilnktlich Mitte Januar -
mit einer um zwdlf Prozent erhdhten
Produktivitat.

Roadmap weiterempfohlen

Seine positiven Erfahrungen mit der
Roadmap gab Lackner unter anderem
an Ottmar Hannemann weiter. Denn
dieser leitete im grof3ten Ziegelwerk von
Lafarge ebenfalls ein PEP-Projekt: Dabei

sollten Ziegel mit vollkommen neuem
Design produziert werden. Dazu muss-
ten zwei Produktionslinien komplett
umgestellt werden. Auch hier war der
Zeitdruck entsprechend grof3. Deshalb er-
stellte auch Hannemann mit rund einem
Dutzend Mitarbeiter und der Unter-
stlitzung von Bald eine Roadmap - und
stie bei der Umsetzung des Projektes
auf einen weiteren Vorteil der Methode:
Die Planung ist so flexibel, dass auch auf
Unvorhergesehenes adaquat reagiert
werden kann. ,Uns fehlte eine wichtige
Schnittstelle: eine Transportstrecke, wel-
che die externe Firma nicht rechtzeitig
liefern konnte", berichtet Hannemann
von der argerlichen Stérung. Dadurch
verzégerten sich alle Umbaumafinahmen
rund um diese Transportstrecke. Mit Hilfe
der Roadmap konnte das Unternehmen
aber schnell darauf reagieren. Das Kart-
chen ,Transportstrecke", das mit Krepp-
Band auf der Tapete befestigt war, wur-
de einfach abgel6st und ein wenig wei-
ter hinten auf der Bahn platziert. Eben-
so alle Kartchen, die von diesem abhéan-
gig waren. ,Und schon sahen wir genau,
welche Auswirkungen die Verzdgerung
hat: Diese Aufgaben verschieben sich,
wahrend wir an jenen Stellen schon mal
weitermachen kdnnen." Anschlieend
wurde die Excel-Tabelle aktualisiert und
wieder an alle Verantwortlichen ver-
schickt. Auf diese Weise wurde der Zeit-
plan schlie3lich doch eingehalten.



