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Geleitwort der Herausgeber

Uber den Erfolg und das Bestehen von Unternehmen in einer marktwirtschaftlichen
Ordnung entscheidet letztendlich der Absatzmarkt. Das bedeutet, moglichst friihzeitig
absatzmarktorientierte Anforderungen sowie deren Verdnderungen zu erkennen und
darauf zu reagieren.

Neue Technologien und Werkstoffe ermdglichen neue Produkte und eroéffnen neue
Markte. Die neuen Produktions- und Informationstechnologien verwandeln signifikant
und nachhaltig unsere industrielle Arbeitswelt. Politische und gesellschaftliche Verande-
rungen signalisieren und begleiten dabei einen Wertewandel, der auch in unseren Indu-
striebetrieben deutlichen Niederschlag findet.

Die Aufgaben des Produktionsmanagements sind vielfaltiger und anspruchsvoller ge-
worden. Die Integration des europdischen Marktes, die Globalisierung vieler Industrien,
die zunehmende Innovationsgeschwindigkeit, die Entwicklung zur Freizeitgesellschaft
und die Ubergreifenden 6kologischen und sozialen Probleme, zu deren Lésung die Wirt-
schaft ihren Beitrag leisten muss, erfordern von den Fiihrungskraften erweiterte Perspek-
tiven und Antworten, die Gber den Fokus traditionellen Produktionsmanagements deutlich
hinausgehen.

Neue Formen der Arbeitsorganisation im indirekten und direkten Bereich sind heute
schon feste Bestandteile innovativer Unternehmen. Die Entkopplung der Arbeitszeit von
der Betriebszeit, integrierte Planungsansatze sowie der Aufbau dezentraler Strukturen
sind nur einige der Konzepte, welche die aktuellen Entwicklungsrichtungen kennzeich-
nen. Erfreulich ist der Trend, immer mehr den Menschen in den Mittelpunkt der Arbeits-
gestaltung zu stellen - die traditionell eher technokratisch akzentuierten Ansatze
weichen einer starkeren Human- und Organisationsorientierung. Qualifizierungspro-
gramme, Training und andere Formen der Mitarbeiterentwicklung gewinnen als Diffe-
renzierungsmerkmal und als Zukunftsinvestition in Human Resources an strategischer
Bedeutung.

Von wissenschaftlicher Seite muss dieses Bemuhen durch die Entwicklung von Methoden
und Vorgehensweisen zur systematischen Analyse und Verbesserung des Systems Pro-
duktionsbetrieb einschlieBlich der erforderlichen Dienstleistungsfunktionen unterstiitzt
werden. Die Ingenieure sind hier gefordert, in enger Zusammenarbeit mit anderen
Disziplinen, z. B. der Informatik, der Wirtschaftswissenschaften und der Arbeitswissen-
schaft, Losungen zu erarbeiten, die den verdanderten Randbedingungen Rechnung
tragen.

Die von den Herausgebern langjahrig geleiteten Institute, das

- Fraunhofer-Institut fur Produktionstechnik und Automatisierung (IPA),

- Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO),

- Institut fur Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF), Universitat Stuttgart,

- Institut fur Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT), Universitat Stuttgart



arbeiten in grundlegender und angewandter Forschung intensiv an den oben aufgezeig-
ten Entwicklungen mit. Die Ausstattung der Labors und die Qualifikation der Mitarbeiter
haben bereits in der Vergangenheit zu Forschungsergebnissen gefthrt, die fir die Praxis
von groBem Wert waren. Zur Umsetzung gewonnener Erkenntnisse wird die Schriften-
reihe , IPA-IAO - Forschung und Praxis” herausgegeben. Der vorliegende Band setzt diese
Reihe fort. Eine Ubersicht tber bisher erschienene Titel wird am Schluss dieses Buches
gegeben.

Dem Verfasser sei fur die geleistete Arbeit gedankt, dem Jost Jetter Verlag fur die Auf-

nahme dieser Schriftenreihe in seine Angebotspalette und der Druckerei fur saubere
und ztgige Ausfiihrung. Moge das Buch von der Fachwelt gut aufgenommen werden.

Engelbert Westkdmper  Hans-J6rg Bullinger  Dieter Spath
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ist, wie z. B. CAD

Concurrent Engineering

Design for Manufacture and Assembly
Design-Struktur-Matrix

Datenverarbeitung

das heiBt

et alii/und andere

European Foundation for Quality Management
folgende

fortfolgende

Flexibilisierung

gegebenenfalls

Fehler-Maglichkeits- und Einfluss-Analyse
Herausgeber

im engeren Sinn

Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation
Institut fur Angewandte Physik

Institut fur Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement
Institut fur System- und Innovationsforschung
Informationstechnologie

Informations- und Kommunikationssystem
Just in Time

klein- und mittelstandische Unternehmen
Kooperation

Management



OEM
Org.
PERT
RP

SE

TBM
™
QM
QFD

USw.
vgl.
VR
z.B.

zugl.

Original Equipment Manufacturer
Organisation

Programm Evaluations- und Review-Technik
Rapid Prototyping

Simultaneous Engineering

Time Based Management

Total Time Management

Total Quality Management
Quality Function Deployment
und

und so weiter

vergleiche

Virtual Reality

zum Beispiel

zugelassen
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1 Einleitung

1.1 Einfiihrung und Problemstellung

Schnelligkeit und Flexibilitdt gehdren zu den wichtigsten Voraussetzungen fur ein erfolg-
reiches Handeln und Durchsetzen auf den Markten. Unternehmen, die sich den raschen
Veranderungen der Mérkte und Technologien gut anpassen kénnen, werden auf Dauer
ihre Marktstellung sichern und behaupten. Durch die internationalen Verflechtungen der
Maérkte sehen sich gegenwartig viele Unternehmen einem verstarkten Wettbewerbsdruck
ausgesetzt. Dieser Druck entsteht einmal durch mogliche globale Konkurrenz auf den
Markten oder Teilmdrkten. Zum anderen zeigen sich die Marktteilnehmer wegen eines
umfangreicheren Angebots sowie der gegenUber friiheren Zeiten verbesserten Produktin-
formation durch das Nutzen des Internets anspruchsvoller beziiglich Novitat, Aktualitat,
Funktionalitat, Qualitat und Preis. Des Weiteren mUssen die Unternehmen zeitnah reagie-
ren, wenn Sattigungstendenzen bei einer Vollversorgung der Nachfragenden drohen.'
Marktdnderungen kénnen mdoglicherweise zu groBen Herausforderungen fur einzelne
Unternehmen und Branchen fuhren, wenn eine Vielzahl von Varianten eines bisher
marktgangigen Produktes in einer kirzeren Zeit nachgefragt wird?2.

Durch die Globalisierung der Markte hat sich das weltweite Handelsvolumen in den letz-
ten Jahren spurbar ausgeweitet. Ebenso ist festzustellen, dass sich wegen der internatio-
nalen Konkurrenz die Technologiespriinge schneller vollziehen. Die Produktvielfalt
wachst, die Lebensdauer eines Produktes am Markt kann spirbar beeintrachtigt werden.
In jingster Zeit hat die Zahl der Wettbewerber aus Indien, China und Korea deutlich zu-
genommen.3 In weiteren Schwellenldndern wird eine den deutschen und europaischen
Unternehmen in Preis, Qualitat und Funktionalitat gleichwertige Konkurrenz aufgebaut.

Unter diesen sich verscharfenden Marktbedingungen ist es fur die Unternehmen zwin-
gend, auf die raschen Veranderungen angemessen und schlagkraftig zu reagieren. Das
groBte Risiko liegt dabei in der Langsamkeit. Ein GbermaBig langer Innovationsprozess
gehort zu den Hauptursachen fir geringere Einnahmen®. Die Unternehmen miissen den
Unternehmenserfolg langfristig und aktiv mit Innovationen absichern und die organisati-
onsinternen Strukturen und Geschaftsprozesse erneuern. Dabei wird vor allem die Zeit als
kritischer Erfolgsfaktor zu beachten sein.>

Im dynamischer werdenden Unternehmensumfeld ist die Verklrzung der Entwicklungs-
dauer als Teil des Innovationsprozesses ein entscheidender Erfolgsfaktor fur die Wettbe-
werbsfahigkeit. Der Entwicklungsprozess unterliegt hinsichtlich der Dauer eines Innovati-
onsprozesses besonderer Beachtung. Als Teil des Innovationsprozesses wird im Entwick-
lungsprozess bereits die Mehrzahl der Produkteigenschaften festgelegt®. Somit besteht

1 Vgl. Locher (2008), S. XI f.; Bullinger (2006), S. VI; Nippa/Labriola (2005a), S. 253; Fischer (2001), S. 1;
Bogaschewsky (1998), S. 3; Schwickert (1995), S. 24 f.

Vgl. Baur/Hirzel (2008), S. 182 ff.

Vgl. Baur/Hirzel (2008), S. 182 ff.

Vgl. Andrew/Haanaes/Michael/Sirkin/Taylor (2008), S. 12

Vgl. Nippa/Labriola (2005a), S. 254; Klinkner/Risse (2002), S. 23; Gunther/Fischer (2000), S. 271; Pi-
cot/Reichwald/Nippa (1988), S. 112

6 Vgl. Glaser (2000), S. 170 ff.; Bullinger (1990), S. 12
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das groBte Rationalisierungspotenzial des Innovationsprozesses im Entwicklungsprozess’.
Die 6konomische Nutzung von Investitionen und damit die zeiteffiziente Gestaltung des
Entwicklungsprozesses haben enorme betriebswirtschaftliche und wettbewerbliche Aus-
wirkungen auf den Erfolg.

Immer krzer werdende Entwicklungszyklen lassen das Zeitfenster fur die wirtschaftliche
Rentabilitat von Innovationen schmaler werden. Dahingegen verlangert sich die benétigte
Zeit zur Integration von Basistechnologien in das eigene Kompetenzspektrum fur Innova-
tionen immer weiter. Wird dies nicht beachtet, kann ein Unternehmen in die Zeitfalle aus
verkUrzten Markt- und ldngeren Entstehungszyklen geraten. Die Verkirzung des Entwick-
lungsprozesses und damit des Innovationsprozesses gewinnt daher zunehmend an unter-
nehmerischer Bedeutung.® Die erfolgreiche und schnelle Einfihrung neuer Produkte tragt
maBgeblich zur langfristigen Unternehmenssicherung bei®. Ein Unternehmen kann sich
mittels einer kirzeren Entwicklungsdauer flexibler an veranderte Bedingungen des Wett-
bewerbs anpassen. Es erreicht damit mehr Handlungsoptionen im Zeitwettbewerb.'® So
ist der Erfolg eines Unternehmens fortan starker als bisher durch seine Schnelligkeit ge-
pragt. Die Unternehmen mussen reaktionsfahig sein, und die Reaktionen mussen schnell
erfolgen.V

Mit einer kurzeren Entwicklungsdauer kénnen Unternehmen ihre Aktions- und Reaktions-
fahigkeit erhthen. Die dabei gewonnene Anpassungsfahigkeit ist ein wichtiger Wettbe-
werbs- und Uberlebensfaktor.’2 Unternehmen, die wettbewerbsféhig bleiben wollen,
mussen standig schneller werden, denn eine klrzere Dauer erzielt in den meisten Fallen
einen Wettbewerbsvorsprung. Mit der entwickelten Neuheit erreichen die Unternehmen
aber nur einen kurzweiligen Wettbewerbsvorsprung. Produkte sind in der Regel von an-
deren Marktteilnehmern imitier- oder sogar kopierbar.'3 Dies gilt, soweit sie nicht durch
Patente, Lizenzen und Rechte auf Heimatmarkten und wichtigen Teilmarkten geschitzt
sind. Unter Produktpiraterie, die verstarkt durch chinesische Anbieter erfolgt, leiden viele
Branchen in Deutschland.’ Eine kurzere Entwicklungsdauer ist der entscheidende
Schutzmechanismus — wichtiger noch als Geheimhaltung, Patente, komplexe Gestaltung
und Marke'>.

Zusatzlich zu den traditionellen Wettbewerbsvorteilen, wie niedrigere Kosten, hdhere
Qualitat und einer langeren Verfligbarkeit der Produkte, ist eine kurze Reaktionsdauer
unabdingbar, um im Wettbewerb erfolgreich zu bestehen'®. Einmal ermaglichen geringe-
re Fertigungs-Durchlaufzeiten und kurzere Lieferzeiten eine raschere Anpassung an ver-

7 Vgl. Bullinger (1989), S. 11 f.

8  Vgl. Nippa/Labriola (2005a), S. 253; Grupp/Legler/Licht (2004), S. 28; Risse (2003), S. 3 ff.; Wildemann
(2000), S. 399; Zum Begriff »Zeitfalle« siehe Pfeiffer/Weiss (1990), S. 9 ff., Pfeiffer/Dogl (1986), S. 150.

9 Vgl Risse (2003), S. V

10 Vgl. Reichwald (1990), S. 16

11 vgl. Schwickert (1995), S. 15; Bullinger (1989), S. 10

12 Vgl. Schmelzer (1990), S. 31

13 Vgl. Pachnatz (2005)

14 Es wird verwiesen auf die Wirtschaftspresse der letzten Jahre, auf das Bemuhen der politischen Fih-
rung der BRD und der Wirtschaftsdelegationen, diese Marktstérungen einzustellen.

15 Vgl. Grupp/Legler/Gehrke/Licht (2002), S. 64

16 Vgl. Fischer (2001), S. 16
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anderte Nachfragevolumina. Weiter gestatten kurze Entwicklungsprozesse, schneller auf
sich andernde Kundenwiinsche zu reagieren. Je spirbarer die Anderungsgeschwindigkeit
im Markt feststellbar ist, desto mehr wird der Reaktionsdauer des Unternehmens Gewicht
zukommen. "’

Eine kurzere Entwicklungsdauer bietet Unternehmen die Moglichkeit, Produkte friher auf
dem Markt anzubieten und dadurch, im Vergleich zum Folger, hohere Preise und gréBere
Stlickzahlen zu erzielen. Kurzere Entwicklungszeiten flhren Ublicherweise zu einer hthe-
ren Nutzungsintensitat der Ressourcen und damit zu geringeren Kosten bei zu erfillen-
den Qualitatsanforderungen. Weiterhin entsteht wegen einer hoheren Zeitflexibilitat die
Méglichkeit, durch friher verfligbare Ressourcen auch eher mit weiteren Projekten zu
beginnen. Als Alternative bleibt auch ein spateres Starten, um besser auf Technologie-
und Marktveranderungen reagieren zu kénnen.'® Mit einer Verkirzung der Entwick-
lungsdauer lassen sich die Kosten reduzieren und der Kundennutzen steigern. Im Ergebnis
erzielt das Unternehmen hohere Ertrage und kann seine Wettbewerbsféhigkeit verbessern
oder wenigstens sichern.' Durch den erzielbaren Preisspielraum nach oben wie nach un-
ten kann die zeitbasierte Wettbewerbsstrategie nicht nur zur Differenzierungs- sondern
auch zur Kostenflhrerschaftsstrategie beitragen.?® Der Vorteil zeigt sich: Endverbrau-
chermarkt und der Business-to-business-Bereich erhalten zeitbezogene Bedurfnisse. Hier
sind Zeiteinsparung, Punktlichkeit, Zeitflexibilitat sowie Aktualitat und Novitat zu nen-
nen.?!

Gegenwartig sind zahlreiche Verfahren in Anwendung, die einzelne Aspekte zur Verkr-
zung der Entwicklungsdauer beriicksichtigen. Jedoch fehlt es an einem praxistauglichen,
durchgdngigen und ganzheitlichen Verfahren zur Verkirzung des Entwicklungsprozesses
als Teil des Innovationsprozesses zur Erfindung von Produktinnovationen. Diese Defizite
sollen mit dem hier neu zu entwickelnden Verfahren zur Verktrzung der Entwicklungs-
dauer behoben werden.

17 Vgl. Mahmoud-Jouini/Midler/Garel (2004), S. 362; Fischer (2001), S. 66 und S. 69 f.; Bogaschewsky
(1998), S. 2 f.; Studinka (1998), S. 39; Kirschbaum (1995), S. 26 ff.

18 Vgl. Schmelzer (1993), S. 120 f.

19 Vgl. Gunther/Fischer (2000), S. 271

20 Vgl Fischer (2001), S. 78; Porter (1999), S. 70 ff.
21 Vgl. Bitzer (1992), S. 54 ff.
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1.2 Defizite bestehender Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer

Die Verfahren des Zeitmanagements zur Verklrzung der Entwicklungsdauer weisen er-
hebliche Defizite bei der ganzheitlichen, situativen und integrativen Betrachtung auf.
Zahlreichen Verfahren mangelt es an Durchgangigkeit und Praxistauglichkeit. Im Einzel-
nen lassen sich folgende Defizite aufzeigen:

e Die vorliegenden Verfahren betrachten mehrheitlich nur einzelne Aspekte mdglicher
Ursachen fur Ablaufverzégerungen. Diese Ursachen fur Verzogerungen werden in der
Literatur Zeittreiber genannt. In den Verfahren werden oft nur spezielle MaBnahmen-
typen zur Uberwindung der Zeittreiber beriicksichtigt.

e Bezogen auf die Unternehmenssituation, wie z. B. Wettbewerbssituation, Produktle-
benszyklus, -komplexitat, -vielfalt oder Integrationsgrad der Disziplinen, werden kaum
situationsspezifische Zeittreiber erhoben, gemessen und bewertet. Ein Verstandnis fur
Zeittreiber zur situationsspezifischen Erhebung wird in der Regel nicht geschaffen.

e Fur die VerkirzungsmaBnahmen werden nicht situationsspezifische Empfehlungen
erarbeitet. Es werden eher generelle Hinweise und Leitlinien zur Verkirzung formu-
liert.

e Ein Aufwand-Nutzen-Verhaltnis fur die Umsetzung einer MaBnahme sowie die Hau-
figkeit und das mdogliche zeitliche Einsparpotenzial der Zeittreiber wird nicht identifi-
ziert. Die Zeittreiber und dazugehorigen MaBnahmen werden auch nicht in Abhan-
gigkeit voneinander bewertet. Da diese Integration nicht gegeben ist, werden auch
nicht die rentablen VerklrzungsmaBnahmen festgestellt, das heit die MaBnahmen,
die mit relativ geringem Aufwand zu einer relativ starken Verkurzung ftihren.

e Zahlreiche Verfahren decken nur teilweise die relevanten Schritte zur Identifikation der
situativ rentablen VerkirzungsmaBnahmen ab. Die Schritte sind oft zu komplex sowie
nicht konkret und deutlich genug beschrieben. Eine Durchgdngigkeit und Praxistaug-
lichkeit fur Entwicklungsprozesse zur Erfindung von Produktinnovationen ist nicht ge-
geben.

Alle vorgenannten Defizite zeigen, dass in der Praxis neue ganzheitliche Verfahren erfor-
derlich sind, um die Entwicklungsdauer verkirzen zu kdénnen.

1.3 Zielstellung und Abgrenzung der Arbeit

Bestehende Verfahren zur Verktrzung der Entwicklungsdauer weisen in Forschung und
Praxis erhebliche Defizite auf. Ziel dieser Arbeit ist, mit einem neu zu entwickelnden und
zu bewertenden Verfahren, diese Defizite zu Uberwinden. Unter Beriicksichtigung der im
vorigen Abschnitt dargestellten Defizite und der hier genannten Absicht der Arbeit, lassen
sich die folgenden Teilziele formulieren:

e Das Verfahren soll ganzheitlich fir die Unternehmenssituation spezifische Zeittreiber
und VerkirzungsmaBnahmen fur Entwicklungsprozesse zur Erfindung von Produktin-
novationen identifizieren.

e Im Verfahren soll ein Verstéandnis fur Zeittreiber entwickelt und fur die Vermittlung die
notwendigen Schritte konkret beschrieben werden.

e FUr situationsspezifische Zeittreiber sind situationsspezifische VerktrzungsmaBnahmen
zu erheben. Fir die Zeittreiber ist das Verklrzungspotenzial und fur die MaBnahmen
die Rentabilitdt zu ermitteln.
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e Im Verfahren sind fur die situationsspezifischen Gegebenheiten die rentablen Verkdir-
zungsmaBnahmen zu identifizieren. Dies muss in Abhdngigkeit zur Haufigkeit und
dem maoglichen zeitlichen Einsparpotenzial der Zeittreiber vorgenommen werden.

e Das Verfahren muss fur die Praxis leicht anwendbar und nachvollziehbar sein. Es soll
eine hohe Akzeptanz erreichen, konsistent und skalierbar sein und sich durch das Er-
gebnis als effektiv und durch seine Anwendung als effizient erweisen. Daflr soll ein
leicht erfassbarer Gesamtablauf erstellt und die Unterteilung in einzelne Schritte mit
klaren Ergebnissen vorgenommen werden. Dem Verfahren soll eine zielorientierte Sys-
tematik zugrunde gelegt werden, die anhand von in der Praxis bekannten Hilfsmittel
und Methoden durchgefihrt werden kann. Vorhandene Informationsquellen sollen
einbezogen werden.

Der Untersuchungsbereich dieser Arbeit bezieht sich auf die 6konomische Gestaltung der
Zeitspanne des Entwicklungsprozesses als Teil des Innovationsprozesses zur Erfindung von
Produktinnovationen. Ziel dabei ist, die Prozessdauer dadurch zu verklrzen, dass Zeittrei-
ber Uberwunden werden. Als Ergebnis wird angestrebt, die Verkirzungsfahigkeit und
damit die Timing-Flexibilitat zu erhéhen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Abbildung 1 stellt den Aufbau der Arbeit in einer Ubersicht dar. Sie verdeutlicht die Vor-
gehensweise zur Entwicklung des Verfahrens zur Verklrzung der Entwicklungsdauer.

Kapitel 1 fuhrt in das Thema der Arbeit ein. Die Problemstellung und die Ziele sind darge-
stellt und der Aufbau der Arbeit ist zusammengefasst. Mit diesen Vorgaben folgt im Kapi-
tel 2 die Untersuchung des Stand der Forschung und Praxis zur Verklrzung der Entwick-
lungsdauer. In den Kapiteln 2.1 bis 2.3 sind die relevanten Begriffe der Problemstellung
und die Handlungsoptionen im Zeitmanagement erlautert, um den Untersuchungsbereich
einzugrenzen. Unter Berlcksichtigung der Eingrenzung sind im Kapitel 2.4 die folgenden
funf Verfahrensgruppen und deren Defizite aufgefiihrt: Prozessplanung und Prozesskon-
trolle, Prozessverklrzung, Messung und Bewertung von Zeittreibern, Prinzipien zur Ver-
kurzung sowie Identifikation von Zeittreibern und VerkirzungsmaBnahmen. In Kapitel 2.5
sind die zentralen Defizite des Stand der Forschung und Praxis zusammengefasst.

Diese Defizite und die Zielstellung fuhren im Kapitel 3 zum Lésungsansatz dieser Arbeit.
AbschlieBend werden die inhaltlichen und allgemeinen Anforderungen an das neue Ver-
fahren definiert. Sie dienen in Kapitel 6 zur Bewertung der Anwendung des Verfahrens.

In Kapitel 4 ist die Entwicklung des Verfahrens zur Verkirzung der Entwicklungsdauer
beschrieben. Die Konzeption des Verfahrens erfolgt in Kapitel 4.1. Darin sind der Aufbau,
die Bestandteile und die Charakterisierung des Verfahrens genannt. Die Detaillierung des
Verfahrens folgt in Kapitel 4.2. In diesem werden die einzelnen Phasen und Schritte sowie
die Methoden und Werkzeuge entwickelt und beschrieben.

Die praktische Anwendung des Verfahrens erfolgt in Kapitel 5 am Beispiel von funf ko-
operierenden GroBunternehmen der Automobilbranche zur Entwicklung innovativer
Werkstoffe. Hinsichtlich der in Kapitel 3 definierten Anforderungen wird in Kapitel 6 die
Anwendung des Verfahrens evaluiert. Im abschlieBenden Kapitel 7 sind die Ergebnisse der
Arbeit zusammengefasst, und es wird ein Ausblick auf weitere wissenschaftliche Frage-
stellungen gegeben.
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Kapitel 1

Einleitung

Kapitel 2

Stand der Forschung und Praxis

o Begriffliche Grundlage

o Verfahren zur Verklrzung der Entwicklungsdauer

e Bewertung der Verfahren und Ableitung der Defizite

v

Kapitel 3

Lésungsansatz des Verfahrens

e Erfolgsfaktoren

¢ Diagnoseverfahren

¢ Anforderungen an das Verfahren

v
Kapitel 4 | Entwicklung des Verfahrens
Identifikation Messung Bewertung Optimierung
der Zeittreiber //der Zeittreiber //der Zeittreiber //der Zeittreiber
v

Kapitel 5

Praktische Anwendung des Verfahrens
o Funf kooperierende Unternehmen der Werkstoff- und Automobilindustrie
e Bewertung der Ergebnisse

v

Kapitel 6

Evaluation und Diskussion der Ergebnisse

v

Kapitel 7

1 P

Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 1:

Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit
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2 Stand der Forschung und Praxis

Im Zusammenhang mit dem Thema Zeitmanagement lassen sich zwei Hauptaspekte, 6ko-
nomische Gestaltung der Zeitpunkte und der Zeitspannen, unterscheiden. Deren Abhdn-
gigkeit und die Handlungsoptionen fir Unternehmungen sollen im Folgenden betrachtet
werden. Der Untersuchungsschwerpunkt dieser Arbeit liegt auf dem Entwicklungspro-
zess, zu dem die wesentlichen Begriffe erlautert werden. Darauf aufbauend wird der Be-
trachtungsbereich fur diese Arbeit konkret und eindeutig eingegrenzt. AnschlieBend wird
der Stand der Forschung und Praxis der Verfahren zur Verktrzung der Entwicklungsdauer
dargestellt, auf vorhandene Defizite untersucht und die Anforderungen an das neue Ver-
fahren zur Verkirzung der Entwicklungsdauer bestimmt.

2.1 Begriffliche Grundlage

Innovationsprozess und Entwicklungsprozess

Der Innovationsprozess umfasst alle MaBnahmen und Aktivitdten, die Neuerungen zum
Markterfolg flhren. Der Entwicklungsprozess ist ein Teil des Innovationsprozesses und
umfasst eine Reihe spezifischer Prozesse zur Gewinnung neuer wissenschaftlicher Er-
kenntnisse und zum Gestalten praxistauglicher neuer Problemlésungen??.

Nach THom?3 kann der Innovationsprozess verallgemeinert in drei Hauptphasen eingeteilt
werden: Generierung, Akzeptierung und Umsetzung von Ideen. Weiter untergliedert um-
fasst der Innovationsprozess nach Bitzer?* die Phasen: Produktkonzept, Design und Ent-
wicklung, Prototypenbau, Produktionsanlauf und Markteinfihrung und Marktpenetrati-
on. Vereinfacht lassen sich im Innovationsprozess folgende Ergebnisse unterscheiden,
siehe Abbildung 2:%

¢ Die Invention ist die Erfindung oder Entdeckung bislang unbekannter Problemlésun-
gen. Sie ist das Ergebnis von Forschung und Entwicklung.

e Die Innovation ist eine erstmals erfolgreich wirtschaftlich am Markt eingefuhrte Inven-
tion. Eine Innovation umfasst die Durchsetzung neuer technischer, wirtschaftlicher,
organisatorischer und sozialer Problemlésungen.

e Die Diffusion ist die weitere Verbreitung der Innovation im Markt. Sie stellt die letzte
Stufe im Prozess des (technischen) Wandels dar.

e Die Nachahmung der Innovation und die Verbreitung durch eine Anzahl von Wettbe-
werbern werden als Imitation bezeichnet.

22 Vgl. Risse (2003), S. 26

23 Vgl. Thom (1983), S. 7 f.

24 \gl. Bitzer (1992), S. 30 ff.

25 Vgl. Studinka (1998), S. 19 f.; HaB (1983), S. 7 f.; Pleschak/Sabisch (1996), S. 6; Brockhoff (1992), S.
27 ff.; Bitzer (1990), S. 8



Innovationsprozess im weiteren Sinn
Forschung . Konkurrenz
Aktivitat; und Morktern- Marktdurchr durch
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Ergebnis: Invention __Innovation Diffusion < Imitation
im engeren Sinn

Abbildung 2: Invention, Innovation, Diffusion und Imitation im Innovationsprozess
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Eigenschaften des Innovations- und des Entwicklungsprozesses

Die Eigenschaften der Prozesse beeinflussen die Dauer der Durchfiihrung. Bei einem ho-
hen Grad an Komplexitat, Neuigkeit, Variabilitdt und einem niedrigen Strukturiertheits-
grad ist von einer langen Prozessdauer auszugehen, wie z. B. bei Vorausentwicklungen.
Grundlegend lasst sich zwischen Innovationsprozessen und Prozessen zur Auftragsab-
wicklung unterscheiden. Die Auftragsabwicklung dient der laufenden Marktversorgung
und umfasst die Phasen: Auftragsannahme des Kundenauftrags, Bonitatsprtfung, Auf-
tragsfreigabe, Beschaffung, Fertigung, Verpackung, Verkauf und Versand. Innovations-
prozesse und die entsprechenden Entwicklungsprozesse lassen sich durch folgende Eigen-
schaften kategorisieren, siehe Abbildung 3:%7

26
27

Komplexitatsgrad: Er bestimmt sich durch: Art, Zahl und Abhangigkeiten der Produkt-
komponenten sowie Zahl und Beziehung der Aktivitaten und beteiligten Stellen,
Neuigkeitsgrad: Hierzu zahlen: Neuartigkeit der Produkte, der Kooperation im Unter-
nehmen und mit anderen Unternehmen sowie der Einsatz neuer Techniken, Metho-
den, Verfahren und Werkzeuge,

Variabilitatsgrad: Er wird gestaltet durch: Haufigkeit, Intensitat und Irregularitat der
Zieldnderungen, der Vorgehen und der Randbedingungen (Ressourcen, Finanzierung,
Gesetzgebung, usw.),

Strukturiertheitsgrad: Fakten bilden hier die sachliche und zeitliche Bestimmbarkeit der
Ziele und des Prozesses zur Zielerreichung.

Vgl. Brockhoff (1992), S. 30
Vgl. Bitzer (1992), S. 30 ff.; Schmelzer/Buttermilch (1988), S. 48 f.
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Prozess- radikale < > inkrementale
typ | Innovation Innovation
z.B. Voraus-  z. B. Neuent- z. B. Anpassungs- z. B. Varianten-
entwicklung wicklung  nachentwicklung entwicklung
Eigenschaften @ @ @
Komplexitatsgrad hoch niedrig
Neuigkeitsgrad hoch niedrig
Variabilitatsgrad hoch niedrig
Strukturiert- o
heitsgrad niedrig hoch

Abbildung 3: Kategorisierung des Entwicklungsprozesses anhand des Innovationsgrads®®

Innovationsgrad und -typ

Innovationen lassen sich nach Grad und nach Typ unterscheiden. Je nach Neuheits- oder
Veranderungsgrad im Verhaltnis zur Ausgangssituation lassen sich inkrementale und radi-
kale Innovationen unterscheiden. Inkrementale Innovationen basieren auf Basis- oder
Schlusseltechnologien, die sich in bestehenden oder erweiterten Markten mit nur einzel-
nen, teilweise nur unwesentlichen Abdnderungen zu Vorprodukten durchsetzen. Radikale
Innovationen zeichnen sich dagegen durch eine vollig neue Technologie, sogenannte
Schrittmacher-Technologie, oder der ErschlieBung ganz neuer Markte oder beidem aus.?®
Eine Innovation lasst sich nach PLescHAK und SaBISCH?C je nach Gegenstand in verschiede-
ne Innovationstypen unterscheiden. So wird beispielsweise unter einer Produktinnovation
ein véllig neues oder zumindest in groBen Teilen verandertes Produkt verstanden, das von
einer Unternehmung erstmalig in einen bereits bestehenden oder auch vollig neuen
Markt eingeftihrt wird. Dabei umfasst der Produktinnovationsprozess die Initiierung, Ent-
wicklung und Einflhrung von neuen Produkten, d. h. den gesamten Ablauf vom Beginn
einer Produktentwicklung Uber die einzelnen Entwicklungsteilprozesse bis zum erfolgten
Markteintritt.3!

28 Vgl. Kubik (1994), S. 170; Picot/Reichwald/Nippa (1988), S. 121; Schmelzer/Buttermilch (1988), S. 50

29 Vql. Billerbeck (2003), S. 20; Westkdmper/Balve (2003), S. 276 f.; Pleschak/Sabisch (1996), S. 3

30 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 2; PLESCHAK und SABISCH unterscheiden folgende Innovationstypen:
Produkt-, Verfahrens-, Prozessinnovation, ErschlieBung neuer Absatzmarkte und Bezugsquellen sowie
Anwendung neuer Absatz- und Beschaffungsmethoden, Anwendung neuer Organisationsstrukturen
und -methoden, Durchsetzung neuer Managementmethoden, Verdnderung der sozialen Beziehungen
im Unternehmen, Verbesserung des Umweltschutzes im Unternehmen.

31 Vgl. Buchholz (1996), S. 27 ff.
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Innovationsdauer

Bezuglich des Wettbewerbsfaktors Zeit3? lasst sich die Innovationsdauer, auch als Time-to-
Market3? bezeichnet, benennen. Die Innovationsdauer erstreckt sich von der Ideenfindung
bis zur Einfihrung des Produktes im Markt. Innovationszeitverkirzung lasst sich durch ein
Reduzieren oder ein Aufheben der Ursachen fir langere Prozesse erreichen.3* Zahlreiche
Autoren® bezeichnen diese Ursachen bzw. Hindernisse®® als Zeittreiber. Danach sind Zeit-
treiber ursachliche Faktoren fiir eine Zeitabweichung bzw. fur die EinflussgroBen auf die
Durchfuhrungszeit von Prozessteilen.

2.2 Handlungsoptionen im Zeitmanagement

Zeitmanagement ist die zeitorientierte Steuerung, Gestaltung und Anpassung einer Un-
ternehmung®’. Im Zeitmanagement besteht ein Spannungsfeld zwischen der Schnelligkeit
und der Punktlichkeit. Bei der Umsetzung kann eine Unternehmung, je nach der verfolg-
ten Strategie, einmal dem Aspekt der Schnelligkeit oder einmal jenem der Pinktlichkeit
mehr Bedeutung zuschreiben. Zwischen beiden Aspekten besteht eine gegenseitige Be-
ziehung. Eine Unternehmung, die Uber zuverlassige Prozesse verfligt, kann in der Regel
punktlich zu dem zugesagten Termin liefern, wéhrend bei einem weiteren Unternehmen
schnelle Prozesse generell kiirzere Lieferzeiten und damit friihere Termine erlauben.3®
Entscheidend fur die Zeit im Zeitmanagement sind zum einen die Entscheidungen Uber
Zeitpunkte (z. B. Projektbeginn, Bestell-, Investitions- und Markteinttrittszeitpunkt), das
sogenannte Timing, und zum anderen die Zeitdauer (z. B. Projektdauer, Nutzungsdauer
von Betriebsmitteln und Arbeitszeit des Personals)®.

Durch die Produktentwicklungsdauer wird der Markteintrittszeitpunkt festgelegt. Um den
gunstigsten Markteintrittszeitpunkt fur ein neues Produkt zu treffen, und damit den wirt-
schaftlichen Erfolg zu erzielen, ist die Verklrzungsfahigkeit entscheidend. Je starker diese
Fahigkeit ausgepragt ist, desto groBer ist der zeitliche Dispositionsspielraum bei der Wahl
eines Markteinflihrungszeitpunktes.*® Andererseits ist es die Wahl des Anfangszeitpunk-
tes der Entwicklungsaktivitaten, welcher zwar den Innovationsprozess selbst nicht zu ver-
kirzen vermag, aber dennoch durch einen frihen Starttermin zeitlich Handlungsspiel-
raume schaffen kann. Eine Vorverlegung des Starttermins ergibt die Chance eines frihen
Markteintritts. Dabei missen nicht zwangsweise Innovationsprozesse verklrzt werden.*!

32 Zum Begriff Zeit und seiner Bedeutung als Abfolge von Ursachen und Wirkungen, als Operational
Time, als Kalenderzeit, in der Produktionsfunktion und in der Betriebswirtschaft siehe ausfuhrlich Voigt
(1998), S. 7 ff.; Licke (2000), S. 31 ff.

33 Vqgl. Zapf (2007), S. 122; Buchholz (1996), S. 32

34 Vgl. Geschka (1993), S. 43

35 Vgl. Wildemann (2000), S. 397 ff.; Hamprecht (2000), S. 61 ff.; Nippa/Reichwald (1990), S. 74; Brock-
hoff/Urban (1988), S. 41

36 Vgl. Klenter (1995), S. 277

37 Vgl. Kirschbaum (1995), S. 53

38 Vgl. Hostettler (1997), S. 2 ff.

39 vgl. Mikus (2000), S. 8

40 Vgl. Gerpott/Wittkemper (1991), S. 120

41 Vgl. Kubik (1994), S. 126
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Das Ziel des Zeitmanagements ist, die Effektivitat und die Effizienz der Unternehmenspro-
zesse, durch die Fokussierung auf den Faktor Zeit, zu erhdhen*?. Zwei Betrachtungswei-
sen des Erfolgsfaktors Zeit lassen sich grob unterscheiden, wobei die Elemente nicht un-
abhangig voneinander sind. Zum einen kann die Zeit durch Individuen oder die Institution
effizient genutzt werden. Dadurch laufen die Prozesse zeitoptimierter bzw. schneller ab.
Zum anderen kénnen die erreichten Zeitvorteile durch eine héhere Geschwindigkeit ein
Unternehmen in die Lage versetzen, zeitflexibel Uber das Markteintrittstiming zu verfu-
gen. Wegen des Vorteils des frihen Markteintritts kann ein Pionierbonus erwirtschaftet
und dieser als Wettbewerbsvorteil fiir eine Zeitphase genutzt werden.*? Die Aufgaben des
Zeitmanagements lassen sich der ékonomischen Gestaltung von Zeitspannen und Zeit-
punkten zuordnen, siehe hierzu Abbildung 444,

»nEconomies of Time«
Aufgaben des Zeitmanagements

! !

_ »Economies of Speed« _ »Economies of Timing«
Okonomische Gestaltung von Okonomische Gestaltung von
Zeitspannen Zeitpunkten

Abbildung 4: Aufgaben des Zeitmanagements*®

Als strategische Grundoptionen im »Economies of Timing« lassen sich im Entwicklungs-
bereich die Timing-Strategien Produktentwicklungspionier und -folger, und auf den spa-
teren Markteintrittszeitpunkt bezogen, die Rollen des Pioniers und des friihen oder des
spaten Folgers unterscheiden. Der friihe Folger tritt wahrend der Marktentstehungsphase,
der spate Folger erst mit der Wachstumsphase in den Markt ein. In Abbildung 5 sind die
verschiedenen Kombinationen der Timing-Strategien dargestellt.#6

42 Vgl Risse (2003), S. 17 f.

43 Vgl. Murmann (1994), S. 14; Simon (1989), S. 71 ff.

44 \gl. Fischer (2001), S. 114 ff.; Klenter (1995), S. 30

45 Vgl. Risse (2003), S. 18; Fischer (2001), S. 13; Kirschbaum (1995), S. 54; Zu den Begriffen Zeitpunkt
und Zeitspanne sihe auch die Ausfihrungen von Murmann (1994), S. 8 folgende.

46 Vgl. Voigt (2000), S. 201 ff.; Zu den Begriffen Fuhrer, gleichbedeutend wird auch First, Leader oder
Pionier verwendet, und Folger, synonym wird auch Follower verwendet, sei hier verwiesen auf Peril-
lieux (1987), S. 20 folgende.
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Abbildung 5: Kombinierte Timing-Strategien nach BucHHoLz*’

Fur Unternehmungen stellt sich die Frage nach der passenden Timing-Strategie. Die
Chancen und Risiken einer Fuhrer- oder Folger-Strategie sind in Abbildung 6 zusammen-
gefasst. Die Pionier-Strategie ist Erfolg versprechend fir Wettbewerber, die:*®

Geringe projektbezogene Kosten oder Verklrzungskosten aufweisen,
Mit hohen Pionier-Preispramien rechnen,

Im hohen MaBe Erfahrungskurveneffekte realisieren kénnen,

Einer Kundennachfrage mit hoher Gegenwartspraferenz gegendberstehen,
Bei den Nachfragern eine hohe Remanenz erzeugen kénnen,
Produkte mit deutlichen (technologischen) Verbesserungen auf den Markt bringen.

Die Folger-Strategie empfiehlt sich fur solche Wettbewerber, die diese Faktoren nicht auf-

weisen und stattdessen als Folger agieren:#°

e Bessere bzw. ausgereiftere Produkte anbieten kénnen,
e Die Pionieranstrengungen bzgl. des Entwicklungsaufwandes und der Markterschlie-

Bung mitnutzen kénnen,

e Einem geringeren Marktrisiko ausgesetzt sind,
e Aus den Erfahrungen und dem Verhalten des Pioniers lernen kénnen.

47 Vgl. Buchholz (1996), S. 174 und S. 182
48 Vgl. Voigt (2000), S. 216 und S. 218
49 Vgl. Voigt (2000), S. 216
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Erfolgspotenziale Risiken
kurz- Vorteile aus zeitweiser Hohe Kosten und hoher Zeitaufwand
fristig technologischer Monopolstellung fur den Entstehungszyklus
Beibehaltung bzw. Verkiirzung der Hohe Markteintrittskosten
Innovationsprozessdauer
Fiihrer/ Errichtung von Markteintrittsbarrieren:
First e Etablierung von Produkt- und Fuhrerstandard kann sich nicht
Industriestandards durchsetzen
e Erfahrungskurvenvorsprung zur
Kostensenkung
ang- e Pragung eines innovativen Images | Imagenachteile bei nicht
fristig | e Starkung der Kundenloyalitat ausgereiften Produkten
kurz- | Nutzung der Erfahrung des Fuhrers Kurze Marktphase des
fristig | 2ur: Folgerprodukts
e |mitation
¢ Modifikation
Folger/ Hohe Abnahmepréferenzen und
Follower -loyalitat fur das Pionierprodukt
Wettbewerbsvorteile durch Einsatz
strategischer MaBnahmen:
¢ Produktdifferenzierung )
|ahg- e Preispolitik Schwierige Uberwindung der
fristig [+ Werbung Markteintrittsbarrieren
Abbildung 6: Chancen und Risiken der Fiihrer- und Folgerstrategie>®

Eine generelle Empfehlung zur richtigen Wahl der Timing-Strategie lasst sich nicht abge-
ben. Ein Rat ist von den jeweiligen situativen Rahmenbedingungen abhangig®'. Der ideale
Zeitpunkt eines Markteintritts l&sst sich im Regelfall erst nachtréglich bestimmen®2. Es gibt
dennoch Verfahren, die eine groBere Sicherheit bei der Wahl der richtigen Timing-
Strategie zulassen. Zur Bestimmung des optimalen Timings sei hier als Beispiel die von
FIsCHER>3 beschriebene nutzwertanalytische Bestimmung der optimalen Markteintrittsstra-
tegie genannt. Auf das Konzept nach Nippa und LABRIOLA>* zur Bestimmung des optimalen
strategischen Zeitfensters flr Innovationen sei als zusatzliches Beispiel verwiesen.

50

51
52
53
54

Vgl. Studinka (1998), S. 44; Murmann (1994), S. 24; Brockhoff (1993), S. 257; Perillieux (1991), S. 34;
Perillieux (1987), S. 123 ff.

Vgl. Voigt (2000), S. 201 ff.

Vgl. Reichwald (1990), S. 10

Vgl. Fischer (2001), S. 119 ff.

Vgl. Nippa/Labriola (2005a), S. 253 ff.; Nippa/Labriola (2005b), S. 56 ff.; NiPPA und LABRIOLA verweisen
bei der Bestimmung des optimalen Innovationstimings auf die Kapitalwertmethode nach Brock-
hoff/Urban (1988). Jedoch hat ihre Befragung von Experten ergeben, dass die skizzierte Priorisierung
von Innovationsprojekten vorzuziehen sei, da es nicht méglich und auch nicht notwendig ist, den be-
nétigten Kurvenverlauf fur die Kapitalwertmethode zu bestimmen.
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Als Ergebnis dieser Diskussion aus der Perspektive der »Economies of Timing« ldsst sich
feststellen, dass Unternehmen im Zeitwettbewerb eine moglichst hohe Timing-Flexibilitat
aufweisen mussen, um die fur sie optimale Timing-Kombination wéhlen zu kénnen>. Die
Wahl des Markteintrittszeitpunktes ist ein von der Produktenwicklungsdauer abhangiger
Faktor. Eine Verklrzung der Produktentwicklungsdauer ermoglicht es, grundsatzlich ver-
schiedene Markteintrittszeitpunkte wahlen zu kénnen. Damit ergibt sich fir viele erst die
WahImadglichkeit, sich zwischen Pionier- oder Folgerstrategie entscheiden zu kénnen. Eine
zu lange Entwicklungszeit bei gleichzeitiger Marktzykluskontraktion lasst gar keine Wahl
des optimalen Markteintrittszeitpunktes zu und zwingt dann gegebenenfalls zur Folger-
strategie.”®

2.3 Eingrenzung des Untersuchungsbereichs

Wirtschaftliches Wachstum ist dauerhaft nur durch Innovationen im Unternehmen zu si-
chern. Produktinnovationen sind das entscheidende Instrument der betrieblichen Pro-
duktpolitik und stehen im Mittelpunkt des Innovationsgeschehens®’. Kurze Entwicklungs-
zeiten bleiben eine wesentliche Voraussetzung fur das Erreichen von Wettbewerbsvortei-
len im Innovationswettbewerb®®. Der Entwicklungsprozess ist im Hinblick auf die Dauer
des Innovationsprozesses als besonders erfolgskritisch anzusehen®. In einer Studie des
Fraunhofer IAO wird deutlich, dass durch den Entwicklungsbereich nahezu alle Produkt-
eigenschaften festgelegt werden®. In der Produktplanung, in der das Lasten- und Pflich-
tenheft erstellt werden, sind damit auch etwa 80 Prozent der Termine, etwa 70 Prozent
der Qualitat und etwa 60 Prozent der Produktkosten festgelegt®'. Das groBte Rationalisie-
rungspotenzial zeigt sich im Entwicklungsprozess des Innovationsprozesses. So werden in
der Konstruktion bereits Uber 70 Prozent der Produktkosten festgelegt. In diesem Bereich
werden jedoch nur etwa finf Prozent der Gesamtkosten verursacht.®? In der Entwicklung
entstehen 75 Prozent der kostenanteiligen Fehler.%3

Der Untersuchungsbereich dieser Arbeit bezieht sich auf die 6konomische Gestaltung der
Zeitspanne des Entwicklungsprozesses als Teil des Innovationsprozesses zur Erfindung von
Produktinnovationen. Ziel dabei ist die Prozessdauer zu verkirzen, indem Zeittreiber in
ihrer Wirkung tberwunden werden. Als Ergebnis wird angestrebt, die Verktrzungsfahig-
keit und damit die Timing-Flexibilitdt zu erhéhen. Entsprechend dieser Eingrenzung wer-
den im weiteren Verlauf der Arbeit die Verfahren zur Verkirzung der Entwicklungsdauer
untersucht.

55 Vgl. Buscher (2000), S. 225

56 Vgl. Studinka (1998), S. 44 f.

57 Vgl. Sabisch (1993), S. 18 und S. 21

58  Vgl. Murmann (1994), S. 7

59 Vgl. Glaser (2000), S. 170 ff.

60 Vgl. Bullinger (1990), S. 12; Die Darstellungen beziehen sich auf die Studie des Fraunhofer IAO »FuE
heute — Industrielle Forschung und Entwicklung in der Bundesrepublik Deutschland«.

61 Vgl. Dorbandt/Frohlich/Schmelzer/Schnopp (1990), S. 157 f.

62 Vgl. Bullinger (1989), S. 11 f.

63 Vgl. Westkamper (2003), S. 15
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24 Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer

Nachstehend werden entsprechend dem eingegrenzten Untersuchungsbereich ausge-
wahlte Verfahren des Zeitmanagements zur Verklrzung der Entwicklungsdauer gepruft.
Die gewahlten Verfahren kénnen den folgenden funf Gruppen zugeordnet werden: Pro-
zessplanung und -kontrolle, Prozessverkirzung, Messung und Bewertung von Zeittrei-
bern, prinzipienbasierte Verfahren zur Verklrzung von Prozessen und Identifikation von
Zeittreibern und VerkirzungsmaBnahmen. Ziel dieser Untersuchung ist, die vorhandenen
Defizite hinsichtlich der hier aufgestellten Forschungsfrage zu identifizieren. Die daraus
abgeleiteten Anforderungen an das neue Verfahren zur Verkirzung der Entwicklungs-
dauer bilden im Weiteren die Grundlage fur den Losungsansatz dieser Arbeit.

2.41 Ausgewahlte Verfahren zur Prozessplanung und -kontrolle

Die Verfahren zur Prozessplanung und -kontrolle werden im Projektmanagement und in
der Projektplanung eingesetzt. Sie dienen zur Strukturierung des Projektablaufs, um vor
allem Parallelisierungsmaoglichkeiten zu identifizieren, unnétige Prozesse zu vermeiden
und die Einhaltung von Terminen zu Uberwachen. Im Folgenden werden dazu ausgewahl-
te Verfahren dargestellt.

2.4.1.1 Design-Struktur-Matrix

Die Design-Struktur-Matrix (DSM) dient zur Darstellung, Analyse und zum Management
von Abhéangigkeiten der Projektaktivitdten. Die Aufgaben werden in den Zeilen und Spal-
ten einer Matrix symmetrisch angeordnet. In jeder Zeile werden die Abhdngigkeiten zu
den Aktivitdten in den Spalten markiert. Sequenzielle, parallele und gekoppelte Aktivita-
ten werden damit transparent gemacht. Es wird deutlich, welche Aktivitaten eine paralle-
le oder iterative Bearbeitung erfordern. Die DSM ist vor allem bei sehr vielen Aktivitaten
und zahlreichen Abhangigkeiten der Aktivitaten hilfreich, um in der Planung und wah-
rend der Durchfiihrung, Aufgabenzusammenhénge zu verdeutlichen.®* Die DSM identifi-
ziert prozessuale Optimierungspotenziale mit dem Fokus auf Iterationsschleifen und Paral-
lelisierungsmaoglichkeiten der Prozessschritte. Eine ganzheitliche Betrachtung zur Identifi-
kation weiterer inhaltlicher Ursachen fur Ablaufverzégerungen und damit einhergehender
Verklrzungspotenziale sowie deren Priorisierung ist nicht gegeben.

2.4.1.2 Gantt-Diagramm, Balkendiagramm und Meilensteinplan

Das Gantt-Diagramm, auch als Balkendiagramm bezeichnet, stellt den Zeitablauf des Pro-
jektes dar. Die Aktivitaten oder Arbeitspakete sind untereinander aufgelistet. Entlang ei-
ner Zeitlinie sind die Start- und Endzeitpunkte der einzelnen Aktivitaten durch Balken ver-
bunden. Eine senkrechte Linie markiert den aktuellen Zeitpunkt. Es ist dargestellt, welche
Aktivitaten abgeschlossen sein mussen, bevor andere beginnen und welche parallel oder
Uberlappend bearbeitet werden kdnnen. Die Abhangigkeiten der Aktivitaten sind jedoch
nicht ersichtlich. Wird das Gantt-Diagramm durch Termine, wie z. B. Reviews, Freigaben
oder Ergebnisberichte, erganzt, so entsteht durch die Eintragung dieser Kontrollpunkte,
sogenannte Meilensteine, der Meilensteinplan. Die Meilensteine erzwingen eine integrati-
ve Entscheidung der beteiligten Personen und damit die Koordination ihrer Aktivitaten im

64 Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 486; Eppinger (2005), S. 124 f.
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Vorfeld der Meilensteintermine.®® Das Gantt-Diagramm dient zur Strukturierung des Pro-
jektablaufs mit dem Schwerpunkt der Planung sequenzieller und paralleler Schritte. Die
Identifikation von weiteren zeitlichen Optimierungspotenzialen wird nicht berticksichtigt.

2.4.1.3 PERT-Diagramm und Netzplantechnik

Das PERT-Diagramm (Programm Evaluations- und Review-Technik), auch als Netzplan-
technik bezeichnet, stellt die Abhangigkeiten, die Zeitpunkte und die Dauer der Aktivita-
ten in Kombination dar. Die Aktivitatenfolge kann durch z. B. Blockdiagramme dargestellt
werden. Ruckkopplungen werden nicht als Schleifen sondern als sequenzielle Folge dar-
gestellt. Durch das PERT-Diagramm wird der kritische Pfad ersichtlich, d. h. die langste
Kette von abhangigen Aktivitaten, die keine Zeitreserve haben und damit die Gesamt-
dauer des Projektes bestimmen.®® Das PERT-Diagramm ermdglicht zwar die Identifikation
des kritischen Pfads aber keine dort mdéglichen Risiken fur Verzégerungen.

2.4.1.4 Meilenstein-Trendanalyse

Die Meilenstein-Trendanalyse prognostiziert transparent die Meilensteinfertigstellung.
Dazu wird auf einer vertikalen Zeitachse von unten nach oben der Projektzeitraum abge-
bildet und der zu erwartende Fertigstellungstermin gekennzeichnet. Uber eine horizontale
Achse wird von links nach rechts der Projektzeitraum aufgetragen. In regelmaBigen Ab-
standen wird der eventuell neu zu erwartende Meilensteintermin eingetragen. So zeigen
horizontale Linien einen konstant planmaBigen Abschluss. Sinkt die Linie, ist mit einem
friiheren Abschluss zu rechnen. Steigt die Linie, zeigt der Termintrend eine Verzégerung
an. Trifft die Linie die Diagonale vom Startzeitpunkt der Meilensteintermine und dem
Endzeitpunkt der Berichtszeitpunkte, ist das Meilensteinergebnis erreicht.6’ Die Meilen-
stein-Trendanalyse liefert keinen Aufschluss Uber die Ursachen fir auftretende Verzoge-
rungen. Aufgeholte Verzégerungen werden zwar im Verlauf dokumentiert, aber die Iden-
tifikation und die ergriffenen MaBnahmen spielen dabei keine Rolle.

2.4.1.5 Fehler-Méglichkeits- und Einfluss-Analyse

Durch die Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA) sollen alle eventuell auftre-
tenden Fehler bei der Entwicklung neuer Produkte, Werkstoffe und Verfahren sowie bei
den Produkt- und Verfahrensdnderungen vor deren Umsetzung erkannt und vermieden
werden. Jeder potenzielle Fehler wird benannt und verortet. Die potenziellen Fehlerursa-
chen und Fehlerfolgen werden erhoben und bewertet. Zur rechtzeitigen Vermeidung
werden AbstellmaBnahmen empfohlen und der daraus resultierende verbesserte Zustand
beurteilt. Die Prozess-FMEA baut auf den Ergebnissen der Konstruktions-FMEA auf. Es
sollen prozessbedingte Fehler in z. B. Produktions- und Fertigungsprozessen oder innerbe-
trieblichen Ablaufen identifiziert und eliminiert werden.8 Die Analyse beschréankt sich auf

65 Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 485; Eppinger (2005), S. 125
66 Vgl. Eppinger (2005), S. 125 f.
67 Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 487 ff.

68 \gl. Saatweber (2005), S. 358 ff.; Es lassen sich drei FMEA-Arten unterscheiden. Die System-FMEA
wird in den friihen Produktentwicklungsphasen angewendet, um funktionale Fehler, Storeinflusse oder
Probleme bei der Zusammenwirkung der Systemkomponenten zu identifizieren. Die Konstruktions-
FMEA findet nach dem Entwurf Anwendung. Hier werden die im Pflichtenheft festgelegten Ausfiih-
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die Vermeidung von einzelnen Fehlern ausgesuchter Aspekte, die zu Prozessverlangerun-
gen flhren kénnten, und auf mogliche MaBnahmen zu deren Vermeidung.

2.4.1.6 Relevante Defizite der Verfahren zur Prozessplanung und -kontrolle

Die dargestellten Verfahren der Prozessplanung und -kontrolle adressieren einzelne Zeit-
aspekte wie Iterationsschleifen, Parallelisierung, zeitkritischer Pfad und Termineinhaltung.
Die Identifikation von VerkUrzungspotenzialen ist nur in Teilaspekten vorgesehen. Innova-
tionsprozesse sind inhdrent stochastisch und lassen sich nicht deterministisch steuern.
Dafur sind diese Methoden, die Termine kontrollieren und Zeitabweichungen im Nachhi-
nein identifizieren, keine geeigneten Mittel®®. Die Defizite der dargestellten Verfahren und
die daraus abgeleiteten Anforderungen an ein Verfahren zur Verkirzung der Entwick-
lungsdauer sind in Tabelle 1 aufgefihrt.

Defizite Anforderungen

Die Betrachtung der Verkirzungspotenzia- | Das Verfahren muss dem Anspruch gent-
le ist auf einzelne Aspekte des Prozessab- | gen, die Ursachen fir Ablaufverzégerun-
laufs beschrankt. Die Verfahren sehen gen und MaBnahmen ganzheitlich zu un-
keine Ursachenanalyse flr auftretende tersuchen.

Verzbgerungen vor.
Die Verfahren sind auf Entwicklungspro- Das Verfahren soll auf den Entwicklungs-
zesse mit einem hohen Variabilitatsgrad prozess als Teil des Innovationsprozesses
und geringem Strukturiertheitsgrad kaum | anwendbar sein und dessen Eigenschaften
noch sinnvoll anwendbar, um Verkir- gerecht werden.

zungspotenziale identifizieren zu kénnen.

Tabelle 1: Defizite der Verfahren zur Prozessplanung und -kontrolle und Anforderungen an das
Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer

2.4.2 Ausgewahlte Verfahren zur Prozessverkiirzung

Die Verfahren zur Prozessverklrzung streben die Leistungssteigerung des Unternehmens
an. Dabei stehen zum Teil Einzelaspekte im Fokus, wie z. B. die Parallelisierung und die
Integration von Teilaufgaben zur Verklrzung der Projektdauer, Verringerung der Kosten
und Verbesserung der Ergebnisqualitdt von Entwicklungsprojekten. Ein weiterer zentraler
Aspekt ist die kontinuierliche Verbesserung der Prozessleistung in kleinen Schritten. Einige
Verfahren sind fur die Auftragsabwicklung konzeptioniert und auf den Entwicklungspro-
zess als Teil des Innovationsprozesses zur Erfindung von Produktinnovationen in ihren
Grundsétzen nur bedingt anwendbar. Die Managementverfahren zur Prozessverkiirzung
geben generelle Empfehlungen und Schritte zur Etablierung einer Zeitkultur vor.

rungen untersucht, um Konstruktionsfehler rechtzeitig zu vermeiden, vgl. Saatweber (2005), S. 384
folgende.
69 Vgl Bitzer (1992), S. 279
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2.4.2.1 Simultaneous Engineering

Nach GERPOTT und WINZER ist Simultaneous Engineering (SE) eine ganzheitliche Steue-
rungsphilosophie, die durch Parallelisierung und Integration von Teilaufgaben zur Verkir-
zung der Zeit, Verringerung der Kosten und Verbesserung der Ergebnisqualitdt von Ent-
wicklungsprojekten beitragen soll’®. Die Grundprinzipien des SE sind Parallelisierung der
Konzept- und Realisationsphase und der damit einhergehenden Integration der am Pro-
duktentwicklungsprozess beteiligten Bereiche: Zulieferer und Kunden fur einen intensive-
ren Informationsaustausch’!. Bei der unternehmensexternen Integration werden bei der
vertikalen Kopplung die der Wertschopfungskette vor-, parallel- oder nachgelagerten Un-
ternehmen wie insbesondere Zulieferer prozessual eingebunden. Bei der horizontalen
Prozesskopplung wird eine gemeinsame Produktentwicklung mit Unternehmen ange-
strebt, die auf derselben Wertschdpfungsstufe stehen. Die unternehmensinterne Integra-
tion kann durch planerische Instrumente, wie QFD’2, FMEA und DFMA73, organisatorische
Gestaltungsmdglichkeiten, wie Leichtgewichts- und Schwergewichts-Produktmanager,
und informationstechnische Instrumente, wie CAD und Datenbanksysteme, erreicht wer-
den.” SE ist ein Grundprinzip zur Verklrzung von Prozessen durch Parallelisierung und
Integration. Weitere Verzdogerungsursachen und MaBnahmen spielen dabei eine unterge-
ordnete Rolle.

2.4.2.2 KAIZEN, KVP

KAIZEN strebt eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse an, und wird daher im
Deutschen auch als kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) bezeichnet. Ziel ist die
Verbesserung des Prozesses zur Erzeugung der Ergebnisse. Die Kontinuitat wird durch
regelmaBige kleine Verbesserungsschritte erreicht. Zur Verbesserung werden die Fahigkei-
ten moglichst aller Beschaftigten eingesetzt.”> KAIZEN wird vor allem bei Fertigungspro-
zessen und Routineprozessen eingesetzt. Fur Entwicklungsprozesse zur Erfindung von
Produktinnovationen erscheint das Verfahren nur in Teilaspekten geeignet.

2.4.2.3 Total Time Management

Total Time Management (TTM) verfolgt durch die Etablierung einer Zeitkultur im Unter-
nehmen das Ziel, die Time-to-Market vor allem marktorientiert zu gestalten — in Anleh-

70 Vgl. Gerpott/Winzer (2000), S. 245 ff.; Laut GERPOTT und WINZER wird das Simultaneous Engineering
(SE) gelegentlich auch als Concurrent Engineering (CE) bezeichnet. Empirische Daten und theoretische
Analysen sprechen dafr, dass der SE-Ansatz mit zunehmender Zahl interdependenter Projektmodule
und steigendem Innovationsgrad von Entwicklungsprojekten und bei ausgelasteten Entwicklungs-
Ressourcen Entwicklungszeitverkirzungen nur Uber einen Anstieg der Projektkosten und/oder eine
Verringerung der Ergebnisqualitdt moglich ist.

71 Vgl. Buscher (2000), S. 229; BUSCHER stellt bei seiner Modellanalyse der Parallelisierung fest, dass die
Kosten fur die Prozessparallelisierung bei einseitiger informatorischer Abhangigkeit oberhalb der Kos-
ten der sequenziellen Prozessdurchftihrung liegen. Bei wechselseitiger informatorischer Abhdngigkeit
kénnen die Kosten dartber und in Ausnahmen darunter liegen.

72 \/gl. Saatweber (2005), S. 377 ff.

73 Vgl. Gerpott/Winzer (2000), S. 253

74 \/gl. Buscher (2000), S. 239 ff.

75 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2003), S. 11; Japanisch: KAl = Veranderung, Wandel; ZEN = zum Besseren
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nung an das Total Quality Management (TQM).”® Ziel des TTM ist, dass die Beschéaftigten
die Prozesse richtig ausfuhren. Eine drastische Leistungssteigerung, die durch eine radika-
le Prozessneugestaltung erreicht werden kann, wird jedoch nicht unterstltzt.”” TTM be-
trachtet nur einzelne Aspekte zur Verklrzung und ist eher auf die Verbesserung des Be-
stehenden als auf eine prinzipielle Anderung ausgelegt.

2.4.2.4 Lean Management und Lean Production

Das Ziel des Lean Managements, bezogen auf die Produktion auch Lean Production ge-
nannt, ist die kontinuierliche Effizienzsteigerung des Unternehmens, um Verschwendung
zu vermeiden. Kunden- und Kompetenzorientierung, die Weiterentwicklung der Organi-
sation durch Geschaftsprozesse und die systematische Férderung des organisationalen
Lernens spielen dabei eine untergeordnete Rolle.”® Dem Lean Management liegen Grund-
prinzipien fur effizientere Abldufe zugrunde, die moglichst im harmonisierten Zusammen-
spiel miteinander umgesetzt werden. Zu einer Ursachenanalyse der Ablaufverzdgerungen,
deren Auspragung und Wirkung sowie der Identifikation der rentablen MaBnahmen
kommt es dabei nicht.

2.4.2.5 Business Process Reengineering und PEM-Modell

Das Business Process Reengineering ist die Steigerung der Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens in den Bereichen: Zeit, Kosten, Qualitdt und Service durch einmalige, radikale
MaBnahmen im organisatorischen Bereich’®. Die Hauptmerkmale sind die strenge Kun-
denorientierung und die grundlegende Erneuerung der Prozesse und Strukturen durch
Quantenspriinge.®° Der Erfinder des Business Process Reengineering HAMMER®! entwickel-
te das Verfahren weiter zum Process and Enterprise Maturity Model (PEM-Modell). Dabei
unterscheidet er zwei Erfolgsfaktoren mit weiteren Determinanten, die fur bessere Ge-
schaftsprozesse entscheidend sind: Finf Prozessdeterminanten und vier Unternehmens-
kompetenzen. In Form von Leitfragen wird Uberprift, wie gut die einzelnen Determinan-
ten ausgepragt sind. Je hoher die Auspragung ist, desto besser ist der Prozess. Im Bereich
Prozess wird gefragt, wie umfassend und verstandlich die auszufiihrenden Prozesse be-
schrieben sind, ob die bendtigten Kompetenzen zur Durchflihrung vorhanden sind, ob
Prozessverantwortliche mit der nétigen Macht ausgestatte sind, ob alle Informations- und
Managementsysteme den Prozess unterstiitzen und ob es geeignete MessgroBen gibt,
um die Prozessergebnisse bewerten zu kénnen. Im Bereich Kompetenzen wird Uberprift,
ob das Topmanagement die Prozessveranderungen unterstltzt, ob Managementsysteme
vorliegen, die die komplexen Projekte und Veranderungen unterstitzen, eine innovations-
freudige Innovationskultur herrscht und Fahigkeiten und Erfahrungen zur Prozessneuges-
taltung vorhanden sind.

76 Vgl. Klenter (1995), 250

77 Vgl. Hammer (2007), S. 38

78 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2003), S. 10
79 Vgl. Hostettler (1997), S. 38

80 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2003), S. 11
81 Vgl. Hammer (2007), S. 36 ff.

35



Das PEM-Modell priift die Auspragung definierter Erfolgsfaktoren im Unternehmen. Situ-
ationsspezifische Faktoren werden dabei nicht erhoben und bertcksichtigt. Generell gilt,
dass gering ausgepragte Erfolgsfaktoren groBes Verbesserungspotenzial bergen und hier
MaBnahmen ergriffen werden sollen. Auf die MaBnahmen wird im PEM-Modell nicht
explizit eingegangen.

2.4.2.6 Justin Time

Just in Time (JIT) adressiert die Beschaffung, die Produktion und den Absatz bzw. die Lo-
gistik. JIT hat das Ziel, jegliche zeitliche Verschwendung im Produktionsprozess kontinu-
ierlich in kleinen Schritten zu eliminieren. Beispiele dafir sind die weitgehende Synchroni-
sation einzelner FlieBbander und die Vermeidung von unnotigen Zwischenlagerungen,
Uberproduktionen und Wartezeiten. Bei Just in Time geht es um Pinktlichkeit und Ver-
besserung der Produktivitdt und weniger um Schnelligkeit.82

2.4.2.7 Time Based Management

Ziel des Time Based Managements (TBM) ist die Verklrzung der Prozessdurchlaufzeiten
und die Verbesserung der Prozessqualitat respektive der Qualitat des Materialflusses bei
der Auftragsabwicklung durch organisatorische MaBnahmen (Barrierenentfernung) im
Sinne eines Continuous Improvements. Dabei werden Zeit und Kosten sowie deren Bezie-
hung zueinander betrachtet.®3 Der Schwerpunkt des Time Based Managements liegt in
der kostenorientierten Verkirzung der Auftragsabwicklung. Als Verfahren zur Identifika-
tion von Verkirzungspotenzialen in Entwicklungsprozessen erscheint dieser Ansatz als
ungeeignet.

2.4.2.8 Relevante Defizite der Verfahren zur Prozessverkiirzung

Die Defizite der dargestellten Verfahren zur Prozessverklirzung und die daraus abgeleite-
ten Anforderungen an ein Verfahren zur Verkirzung der Entwicklungsdauer sind in
Tabelle 2 aufgefihrt.

82 \gl. Hostettler (1997), S. 43 ff.
83 Vgl. Hostettler (1997), S. 43
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einzelnen Verklrzungsaspek- che Berlcksichtigung der
ten und der Verbesserung ® O ® @ O O O |Moglichkeiten, die eine
des Vorhandenen durch klei- deutliche Verklrzung an-
ne Schritte. streben.
Die Verfahren mussen auch Das Verfahren muss auf
auf Entwicklungsprozesse Entwicklungsprozesse zur
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Legende: @ = Defizite vorhanden, © = Defizite teilweise vorhanden, O = Defizite nicht vorhanden

Tabelle 2: Defizite der Verfahren zur Prozessverkiirzung und Anforderungen an das Verfahren
zur Verkirzung der Entwicklungsdauer

2.4.3 Ausgewahlte Verfahren zur Messung und Bewertung von Zeittreibern

Die Verfahren zur Messung und Bewertung von Zeittreibern dienen zur Einschatzung der
Projektdauer bzw. der voraussichtlichen Verzdgerungen in Entwicklungsprozessen. Die
Verzogerungsursachen werden gemessen und bewertet. Fir Faktoren mit hohem Verbes-
serungspotenzial werden generelle Handlungsempfehlungen gegeben.

2.4.3.1 Prognose der Entwicklungsdauer nach WILDEMANN

WILDEMANN®* stellt eine systematische Vorgehensweise zur Prognose des Aufwands und
der Dauer von Entwicklungsprozessen unter sich andernden Rahmenbedingungen vor. Es
werden 50 EinflussgréBen auf die Entwicklungszeit bewertet, die den acht Zeittreibern:

84 Vgl. Wildemann (2004), S. 9 ff.
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Planung, Organisation, Mensch, Technologie, Kunde bzw. Markt, Prozessgestaltung, Lie-
ferant und Methodeneinsatz zugeordnet sind. Fir jede vorgegebene EinflussgroBe wird
die voraussichtliche zeitverlangernde Wirkung durch ihren prozentualen Anteil an der
Gesamtdauer flr das Projekt durch ein Expertenteam eingeschatzt. Die Summe aller Ein-
zelwirkungen wird berechnet. Fir die Bewertung wird diese Messung noch fur ein Refe-
renzprojekt durchgefuhrt, das fur die Projektverldufe im Unternehmen als reprasentativ
angesehen werden kann. Das Verhaltnis aus der oben bestimmten Summe der Einzelwer-
te des neuen Entwicklungsprojektes zur Summe der Einzelwerte des Referenzprojektes
erlaubt die Wertung bzw. Prognose, ob und um wie viel Prozent das neue Projekt im Ver-
gleich zum Referenzprojekt mehr oder weniger Zeit benétigt. Die Anwendung in funf
Unternehmen zeigte, dass die Prognosegenauigkeit bei unter 20 Prozent Abweichung
lag. Mit dem Prognoseverfahren kénnen die entscheidenden Verzégerungsursachen iden-
tifiziert werden. Der konkrete Hinweis auf VerkirzungsmaBnahmen und deren Bewer-
tung bleibt jedoch unberlcksichtigt.

2.4.3.2 Erfolgsfaktorbasierter Zeitmanagement-Ansatz nach KIRscHBAUM

Zur Erreichung von Zeitvorteilen legt KiRscHBAUM®® einen auf Erfolgsfaktoren basierenden
Ansatz zugrunde. Fur das ganzheitliche strategieorientierte Zeitmanagement stellt er aus
der Empirie und Theorie Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen fir die drei zeitbe-
zogenen Erfolgspotenziale zusammen: Kurze Liefer-, Durchlauf- und Innovationszeiten. In
einem Ist-Soll-Vergleich werden die Gestaltungsbedarfe identifiziert. Auf einer Auspra-
gungsskala von eins bis funf, das bedeutet von »sehr schlecht realisiert« bis »sehr gut
realisiert« werden die Auspragungen der Erfolgsfaktoren gemessen. Faktoren mit dem
Wert »vier« oder »flinf« weisen ein geringes Verbesserungspotenzial auf. Fur Faktoren
mit niedrigerer Auspragung sind MaBnahmen umzusetzen. Im Verfahren nach
KIRsCHBAUM wird zwar die Auspragung der einzelnen Zeittreiber gemessen aber nicht de-
ren Verzogerungswirkung und deren Haufigkeit. Die empfohlenen MaBnahmen werden
weder generell noch situationsspezifisch nach ihrem Aufwand-Nutzen-Verhéltnis bewer-
tet.

2.4.3.3 Identifikation von Innovationshemmnissen im Unternehmen nach BITzer

Bi1zer® analysiert innerbetriebliche Innovationshemmnisse zur Verbesserung der Innovati-
onsfahigkeit von Unternehmen in den vier Bereichen: Finanzen, Technik, Organisation
und Personal. Die Geschwindigkeit des Innovationsprozesses ist Teil dieser Untersuchung.
Das Ergebnis seiner empirischen Untersuchung zeigt, dass Hemmnisse vor allem im Be-
reich der Organisation und des Personals liegen. Als Strategie zur Erfassung erster An-
satzpunkte zur Steigerung der Innovationsfahigkeit schldgt Bitzer eine Methode zur pha-
senspezifischen Erfassung der innerbetrieblichen Innovationshemmnisse vor. Danach wird
in einer Matrix auf Basis der Einschatzungen der Beschaftigten transparent, in welcher
Innovationsphase eine Hemmnisart mit der relativ groBten Wahrscheinlichkeit auftritt. Im
Verfahren nach Bitzer bleiben die Verzdégerungswirkungen der Hemmnisse unberticksich-
tigt. Es kommt zu keiner Ableitung entsprechender MaBnahmen sondern zu generellen
Empfehlungen fur die Bereiche Organisation und Personal.

85 Vgl. Kirschbaum (1995), S. 25 ff.
86 Vgl Bitzer (1990), S. 14 ff.
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2.4.3.4 Relevante Defizite der Verfahren zur Messung und Bewertung von Zeit-
treibern

Verfahren, die durch Messung und Bewertung von Zeittreibern einen Beitrag zur Verkr-
zung von Projekten leisten, konnten bei der Untersuchung des Standes der Forschung
und Praxis auf die drei hier dargestellten Ansétze eingeschrankt werden. Deren Defizite
und die daraus abgeleiteten Anforderungen an das Verfahren zur Verklrzung der Ent-
wicklungsdauer sind in Tabelle 3 dargestellt.

Verfahren zur Messung o
und Bewertung | 2 < &
von Zeittreibern |2 | @ S
)] c =1
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= © o N
S 2 €=
E z | < ==
c< | E 8
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Ol og |5 wn
8|22 2
©] =
5c|EQ 2k
L. SR T T
Defizite a e INi= = Anforderungen
Fehlende Beschreibung der Situationsspezifische Zeittreiber
Schritte zur Identifikation der ° o o |mssen erhoben und beim Mes-
situationsspezifischen Zeittreiber sen und Bewerten berlcksichtigt
werden.
Fehlende Messung der Verzége- Das Verfahren muss die Haufig-
rungswirkung und der Auf- ° o o keit und die Verzogerungswir-
trittswahrscheinlichkeit der Zeit- kung der Zeittreiber messen.
treiber
Fehlende Bewertung der Zeit- Das Verfahren soll die haufigen
treiber zur Identifikation groBer | © O O | Zeittreiber mit groBer Verzoge-
Verzbgerungen rungswirkung identifizieren.
Generelle Hinweise auf Hand- Entsprechend der erfassten Zeit-
lungsempfehlungen zur Uber- treiber sind situationsspezifische
. 2 ® O | o
windung der Zeittreiber Handlungsempfehlungen vorzu-
schlagen.

Legende: @ = Defizite vorhanden, O = Defizite teilweise vorhanden, O = Defizite nicht vorhanden

Tabelle 3: Defizite der Verfahren zur Messung und Bewertung von Zeittreibern und Anforde-
rungen an das Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer

244 Ausgewahlte prinzipienbasierte Verfahren zur Verkiirzung von Prozessen

2.4.4.1 Prozessorientierte Prinzipien zur Verkiirzung

Zahlreiche Autoren schlagen zur ErschlieBung von Zeiteinsparpotenzialen die flussgerech-
te Gestaltung der Prozesse vor. Bezogen auf den Ausgangsprozess sind die in Abbildung
7 dargestellten Prinzipien anzuwenden. Dabei sind nicht notwendige Schritte wegzulas-
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sen, Medienbriiche abzuschaffen, Vorfeldaktivitdten zu verstarken, Aktivitaten zu integ-
rieren, zu parallelisieren, zu standardisieren und friher zu beginnen, die Arbeitsteilung zu
erhdhen und Arbeitsmittel zur effizienteren Aufgabenerledigung bereitzustellen sowie
Warte- und Liegezeiten zu vermeiden.

IDIDTHIN

Verkiirzter Prozess

Verkiirzungsprinzipien

|Weg|assen, auslagern

|Hinzungen

|Ab|au1c andern

Vermeiden von Warte-/Liegezeiten,
hohere Arbeitsteilung

|Automatisieren

NI
N1
N
N

XD B YT

N/
N
%

|Para||e|isieren

|Integrieren, zusammenfassen

N
N
i
\/

IEI,

|Standardisieren

Abbildung 7:  Prinzipien zur Prozessverkiirzung®’

2.4.4.2 Ganzheitliche Prinzipien zur Verkiirzung

Im Folgenden werden ausgewahlte Verfahren vorgestellt, die durch die Umsetzung der
ganzheitlichen Prinzipien zur Verkirzung fuhren sollen. RAHSE stellt zehn Voraussetzun-
gen zusammen, die fur eine schnellere Projektabwicklung erfillt sein mussen. VOIGT stellt
vier MaBnahmengruppen mit insgesamt 15 Methoden zusammen. GESCHKA stellt 16 Pro-
zessprinzipien und sechs Managementvoraussetzungen fir schnellere Innovationsprozes-
se zusammen und gibt Empfehlungen, in welchen Phasen diese anzuwenden sind.
GEMUNDEN nennt 17 Instrumente zur Verkirzung, die vier Gruppen zugeteilt sind.

87 Vgl Fischer (2001), S. 50 f.; Wildemann (2000), S. 397 ff.; Studinka (1998), S. 76; Buchholz (1996), S.
93 f.; Bleicher (1991), S. 196; Schmelzer/Buttermilch (1988), S. 61; Nippa/Schnopp (1990) mit Verweis
auf ein internes Arbeitspapier von VOIGT und LOWE der Siemens AG: Durchlaufzeit im Entwicklungsbe-
reich, 1987.
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Nach RAHSE gibt es zehn Voraussetzungen fir eine verkirzte Projektabwicklung:88

1. Unbedingter Wille zur schnellen Produkteinfiihrung Uber alle Hierarchieebenen mit
voller Unterstlitzung der Geschaftsleitung

2. Sofortige Bereitstellung von Geld und Personal nach Akzeptanz des Produktvorschla-
ges (flexible Organisation)

3. Moderne Projektstruktur unter Einbeziehung interner und externer Fachleute

4. Fachliche Kompetenz und hohes Engagement der Beschaftigten

5. Parallelbearbeitung aller Aufgaben

6. Sofortiger Start von Teilaufgaben

7. Konzentration der Arbeiten auf ein Produkt

8. Umgehende Bestellung von Rohstoffen fur die Entwicklung (Lieferzeiten)

9. Friihzeitige Bestellung von Maschinen und Apparaten auch notfalls auf Basis nicht ab-
gesicherter Daten (Lieferzeiten/Einbindung in den Prozess)

10. Einbeziehung der Kunden in die Entwicklung von der Idee bis zum Markteintritt

Nach VoicT® lassen sich die MaBnahmen zur Reduzierung der Entwicklungszeit in vier
Gruppen einteilen. Tabelle 4 listet BeispielmaBnahmen in den Gruppen auf. VOIGT leitet
aus diesen MaBnahmen drei elementare »Hebel« zur Entwicklungszeitverktirzung ab:

1. Vermeiden oder reduzieren von nicht wertschdpfenden Aktivitaten
2. Parallelisieren oder tberlappen notwendiger Aktivitaten
3. Verkirzen notwendiger Aktivitdten durch effizientere Prozesse

ranten

e Wissensaustausch,
Aufgabenabstim-
mung und Paralleli-
sierung mit Part-
nern

konzept

e Senkung des Leis-
tungsumfangs
bzw. der Produkt-
variantenanzahl

e Vereinfachung der
Funktions- und
Systemfunktion

Kooperationsspezi-| Produktbezogene | Prozessbezogene | Instrumente und

fische MaBnahmen MaBnahmen MaBnahmen Methoden

e Simultaneous Engi- |e Modularisierung o Parallelisierung o Quality Function
neering mit Liefe- | o produktfamilien-  |e Arbeiten mit unrei- | Deployment

fen Informationen

o Zeitliche Verkir-
zung einzelner Pro-
zessschritte

e Frihe Einbindung
der Anforderungen
verschiedener Un-
ternehmensberei-
che und Kunden

o Fehlermdglichkeits-
und Einflussanalyse

 Design for Manu-
facture and Assem-
bly

e CAD/CAE

* Rapid Prototyping

Tabelle 4:

MaBnahmengruppen zur Entwicklungszeitverkiirzung nach Voicr®

GESCHKA?! ibertragt bewahrte Grundprinzipien der Prozessverkiirzung auf Innovations-
prozesse gemal deren Eigenschaften: Einmaligkeit, Kreativitat und Unsicherheit. Fir den

88
89
90
91

Vgl. Rahse (2007), S. 218
Vgl. Voigt (2000), S. 205 ff.
Vgl. Voigt (2000), S. 205 .

Vgl. Geschka (1993), S. 66 ff.; Nach GESCHKA sind die Prinzipien: 1., 5. und 12. grundsatzlich umzuset-
zen. Die Prinzipien: 2., 4., 6., 9., 10., 11., 14., 15. und 16. sind fallweise anzuwenden. Fur: 3., 7., 8.
und 13. trifft beides zu.
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Anwendungszeitpunkt der 16 Verklrzungsprinzipien fur Innovationsprojekte lassen sich
generelle Empfehlungen geben, die im Einzelfall variieren kénnen, siehe Tabelle 5.
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Tabelle 5: Prozessverkiirzungsprinzipien fiir Innovationsprojekte nach GESCHKA®?

Damit die zeitverklrzenden Prinzipien wirken, missen entsprechende Managementvor-
aussetzungen gegeben sein. Die von GESCHKA als besonders wichtig erachteten Faktoren
sind in Tabelle 6 dargestellt. GemaB den Innovationsprojektphasen sind die Management-
faktoren zu unterschiedlichen Phasen unterschiedlich stark zu empfehlen.

92 Vgl. Geschka (1993), S. 67 und S. 177
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N 6. Konsequentes Projektmanagement X X X X

Tabelle 6: Managementfaktoren als Voraussetzung zur Innovationszeitverkiirzung nach
GEscHKA?

GEMUNDEN schlagt ein dreistufiges Verfahren zur Abschatzung der 6konomischen Folgen
einer Verkurzung oder Verzégerung vor:®*

1. Externe Analyse: Wo entstehen welche Wettbewerbsvorteile durch Verkirzung? Die
frihe Markteinfuhrung oder die schnelle Lieferung muss dem Kunden einen wesentli-
chen Vorteil bringen. Potenzielle Kunden mussen ihren Zeitvorteil auch wahrnehmen.
Der gewonnene Zeitvorsprung darf nicht leicht oder rasch durch Imitatoren aufholbar
sein.

2. Interne Analyse: Welche Strukturen und Prozesse ermoglichen diese Verklrzung?
Wichtige Aspekte sind die Fragen nach der Reihenfolge der Aktivitaten und deren Pa-
rallelisierung, die Motivation der Beschaftigten durch hoheren Zeitdruck, der Einsatz
von Multi-Projektmanagement und die Vermeidung von unnétigen Wartezeiten.

3. Veranderungsprogramm: Wie kann man diese Bedingungen schaffen? Siehe hierzu
die in Tabelle 7 aufgefihrten instrumentellen Ansatze zur Verklrzung von Innovati-
onsprozessen.

93 Vgl. Geschka (1993), S. 127 ff. und S. 179
94 Vgl. Gemunden (1993), S. 89 ff.
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Tabelle 7:

Ansitze zur Verkiirzung des Entwicklungsprozesses nach GEMUNDEN®?

2.4.4.3 Relevante Defizite der prinzipienbasierten Verfahren zur Verkiirzung

Die dargestellten Verfahren zur Verklrzung konnten in prozessorientierte und ganzheitli-
che Anséatze unterteilt werden. Diese Informationen kénnen als Quelle wiederverwendet
werden, um eine effiziente Identifikation der situationsspezifischen MaBnahmen zu un-
terstUtzen. Die Defizite der analysierten Verfahren und die daraus abgeleiteten Anforde-
rungen an das Verfahren zur Verkirzung der Entwicklungsdauer sind in Tabelle 8 darge-

stellt.

Defizite

Anforderungen

Die situationsspezifischnen Gegebenheiten
werden nicht analysiert. Es liegen nur pau-
schale MaBnahmenempfehlungen vor.

Es bedarf konkreter Empfehlungen fur
MaBnahmen, die situationsspezifische
Zeittreiber Gberwinden kénnen.

Fur die Umsetzung der Prinzipien fehlt

Das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis fir die

eine schllssige Bewertung des Verhaltnis-
ses vom Aufwand zum Nutzen.

Umsetzung einer MaBnahme sowie die
Haufigkeit und das zeitliche Einsparpoten-
zial der Zeittreiber ist in Abhangigkeit
voneinander zu bewerten. Das Ziel ist, die
rentablen Verkirzungsfaktoren festzustel-
len.

Tabelle 8:

Defizite der prinzipienbasierten Verfahren zur Verkiirzung und Anforderungen an

das Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer

95 Vgl. Geminden (1993), S. 98
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2.4.5 Ausgewahlte Verfahren zur Identifikation von Zeittreibern und Verkiir-
zungsmaBnahmen

Die im Folgenden dargestellten Verfahren decken gréBtenteils den gesamten Prozess von
der Identifikation der Zeittreiber bis hin zur MaBnahmenumsetzung ab.

2.4.5.1 Das ontologiebasierte Verfahren zur Identifikation von Zeittreibern und
VerkiirzungsmaBnahmen des Fraunhofer IAO

Das am Fraunhofer IAO entwickelte ontologiebasierte Innovationsmanagement-System
stellt eine Umgebung bereit, die es dem Nutzer erlaubt, den Ablauf projektbegleitend
durch die vorgegebene Ontologie zu dokumentieren, durch Inferenzbildung auf Zeittrei-
ber zu schlieBen, und durch den Vorschlag von gegebenen Uberwindungsstrategien die
Innovationsprojektdauer zu verkirzen. Durch die entwickelte Ontologie lasst sich eine
Wissensstruktur zur Dokumentation von Innovationsprojekten im Hinblick auf Zeittreiber
und VerklrzungsmaBnahmen bereitstellen. Fur die Verklrzung des Projektablaufs missen
dem System die Semantik der Begriffe und die Regeln dafiir, wann eine Konstellation
zeittreibend wirkt, zuganglich sein.®® Die Abbildung der projektspezifischen Gegebenhei-
ten in der Ontologie ist sehr zeitaufwandig. Der Erkenntnisgewinn zwischen dem ontolo-
giebasierten Ergebnis und dem, was man Uber die Ablaufbarrieren im Innovationsprojekt
direkt benennen kann, ist sehr gering. Die Zeittreiberregeln und MaBnahmen sind fest
vorgegeben.

2.4.5.2 Das Verfahren zur Entwicklungszeitverkiirzung nach SCHMELZER

SCHMELZER beschreibt ein Verfahren zur Verkirzung von Entwicklungsprozessen. Dieses ist
in die folgenden vier Phasen unterteilt:%’

e Phase 1: Zielbestimmung des Verklrzungsbedarfs, Verklrzungs-Potenzialbestimmung
und Feststellung der Zeittreiber und Analyseschwerpunkte

e Phase 2: Analyse der Schwerpunkte und Soll-Konzeptentwicklung fur moégliche MaB-
nahmen in den funf EinflussgroBen

e Phase 3: Bewertung und Auswahl der MaBnahmen nach Effektivitdt und Effizienz

e Phase 4: Sicherstellung der dauerhaften MaBnahmenumsetzung

SCHMELZER nennt zahlreiche Zeittreiber und MaBnahmen zu deren Uberwindung. Die Zeit-
treiber konnen den finf Bereichen: Produkt, Entwicklungsorganisation, Fuh-
rung/Mitarbeiter, Markt und technische Ressourcen zugeordnet werden. Die MaBnah-
menvorschldge sollen nach ihrer Wirkung auf Effektivitat und Effizienz bewertet und aus-
gewahlt werden. Die vorgeschlagenen Kriterien sind dabei: Zielwirkung (Ergebnis, Um-
satz, Zeit, Kosten, Qualitat), Wirkungsdauer, Umsetzungsaufwand, Umsetzungszeit und
Umsetzungswahrscheinlichkeit. Zu bevorzugen sind MaBnahmen, die keine oder nur ge-
ringe Zusatzkosten verursachen und damit die Effizienz erhthen.®® SCHMELZER nennt keine
konkreten Schritte in den einzelnen Phasen und wie diese methodisch unterstitzt werden
sollen. Es bleibt unklar, wie Zeittreiber und MaBnahmen situationsspezifisch festgestellt
und das Verkurzungspotenzial bestimmt wird.

96 Vgl. Warschat/Slama (2005), S. 333 ff.; Slama (2004),S. 584 ff.

97 Vgl. Schmelzer (1990), S. 56 ff.
98 Vgl. Schmelzer (1993), S. 123 ff.

45



2.4.5.3 Das Verfahren zur Verkiirzung der Time-to-Market nach HAMPRECHT

HAMPRECHT?® schldgt fir das betriebliche Zeitmanagement ein Vorgehen in drei Schritten

vor, mit dem Ziel der Verklrzung der Time-to-Market, siehe Abbildung 8.

Fokus:

e Kundenorientierung, Termintreue
e Gesamtprozessorientierung, Durchlaufzeit

Grobanalyse | Messung der | Bestimmung SrigEEs e Identifikation AU I

) . ” | zogene De- von Beschleu-

des Gesamt- [Durchlaufzeit| der Prozess tailanalvse der ———
prozesses | und Varianz | engpasse des Prozgsses Zeittreiber gnahgmen

Abbildung 8: Vorgehensweise zur Verkiirzung der Time-to-Market nach HAMPRECHT %0

Im ersten Schritt kommt es zur Abbildung des gesamten Unternehmensprozesses. Zur
Erfassung von prozessbezogenen Durchlaufzeiten werden Messpunkte festgelegt und der
Zeitverbrauch gemessen. Fur ein effizientes Vorgehen empfiehlt sich zunachst die Durch-
fihrung einer Grobanalyse des Gesamtprozesses. Dabei werden zeitkritische Prozessteile
identifiziert, die das Fortschreiten des Leistungserstellungsprozesses zur nachsten wert-
schopfenden Stufe am langsten verzégern. Die anschlieBende Detailanalyse bezieht sich
dann nur noch auf diese zeitlichen Arbeitsengpasse.

Im zweiten Schritt werden die EinflussgroBen (Zeittreiber, Kausalfaktoren) identifiziert und
klassifiziert, die die Durchfiihrungszeit von Prozessteilen beeinflussen. Zeittreiber wirken
nicht singuldr auf den Wertschépfungsprozess, sondern sind durch Kausalzusammenhan-
ge in einem Netz verbunden. Zur Bestimmung von VerklrzungsmaBnahmen ist daher
eine ganzheitliche, Interdependenzen berticksichtigende Sichtweise nétig. Zur Gewin-
nung eines problemaddquaten Verstandnisses der gegenseitigen Interdependenzen soll
eine verbale und grafische Abbildung weiterhelfen. HAMPRECHT fihrt dazu drei Zeittreiber-
kategorien ein: Aufbaubezogene Zeittreiber, ablaufbezogene Zeittreiber und entwick-
lungsaufgabenbezogene Zeittreiber.

Im dritten Schritt sollen anhand der Zeittreiber konkrete VerktrzungsmaBnahmen erarbei-
tet und umgesetzt werden. Wegen der hohen Varietat der betrieblichen Prozesse sind
nicht konkrete allgemeine MaBnahmen sondern generelle Regeln fir die Ausarbeitung
von VerkirzungsmaBnahmen aufgefuhrt:'®!

99 Vgl. Hamprecht (2000), S. 61 ff.; Nach HAMPRECHT sind Zeittreiber EinflussgroBen, die die zeitliche Lan-

ge des Wertschopfungsprozesses bestimmen.

Vgl. Hamprecht (2000), S. 64

HAMPRECHT stellt dazu eine Typologie von Aktivitaten und VerkirzungsmaBnahmen auf. (1) Wertschop-
fende Aktivitaten fliigen dem Prozessobjekt eine fur den Kunden geldwerte Nutzensteigerung hinzu.
(2) Prozessvorantreibende Aktivitaten bewirken einen Fortschritt in Richtung der physischen Fertigstel-
lung des Prozessobjektes oder stehen in Zusammenhang mit der Behebung von im Prozess auftreten-
den Fehlern. (3) Prozesshemmende Aktivitdten fligen dem Prozessobjekt keinen fir den Kunden geld-
werten Nutzen zu und bringen es physisch seiner Fertigung nicht naher, sondern hemmen den Pro-

100
101
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Verkiirzung von wertschdépfenden Aktivitaten:

e Regel 1: Wertschépfende Aktivitaten sind zu verkirzen, wenn die Prozessqualitat zu-
mindest gleich bleibt und die zusatzlichen Aufwendungen fur die Verkirzung kom-
pensiert werden.

e Regel 2: Wertschopfende Aktivitaten sind zu parallelisieren, wenn die Verkirzung zu
einer Unterschreitung der erforderlichen Prozessqualitat fihren warde.

Verkiirzung von prozessvorantreibenden Aktivitaten:

e Regel 1: Prozessvorantreibende Aktivitdten sind mit im Prozessablauf vorgelagerten
wertschopfenden Aktivitaten zu parallelisieren.

Verklrzung von prozesshemmenden Aktivitdten:

e Regel 1: Prozesshemmende Aktivitaten, die nicht der Kontrolle oder der Nachbesse-
rung mangelhafter Prozessqualitat dienen, sind zu eliminieren.

e Regel 2: Dienen prozesshemmende Aktivitdten der Kontrolle oder der Nachbesserung
mangelhafter Prozessqualitat, ist die Prozessqualitat soweit zu verbessern, dass die Ak-
tivitat eliminiert werden kann.

Aus dem beschriebenen Verfahren wird nicht klar, wie die Zeittreiber konkret erhoben
und methodisch unterstutzt visualisiert werden. Es sind generelle Beispiele fur Zeittreiber
genannt. Auf konkrete MaBnahmen zur Uberwindung der Zeittreiber und das Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis der MaBnahmenumsetzung wird nicht eingegangen. Stattdessen wer-
den generelle Regeln zur Verkirzung aufgestellt, die im Wesentlichen den oben darge-
stellten prozessorientierte Prinzipien zur Verkirzung entsprechen.

2.4.5.4 Ausgewabhlte Verfahren zur Schaffung eines Verstandnisses liber Zeittrei-
ber und VerkiirzungsmaBnahmen

Zahlreiche Autoren stellen aus ihren Untersuchungsergebnissen typische Zeittreiber und
VerkurzungsmaBnahmen zusammen. Diese Zeittreiberbeispiele, -gruppen und die Verkur-
zungsmaBnahmen schaffen ein Zeittreiber- und MaBnahmenverstandnis. Der Abgleich
dieser Informationen mit der unternehmensspezifischen Situation und dem gewonnen
Verstandnis kann zur Identifikation der Zeittreiber genutzt werden. Fir die Uberwindung
der Zeittreiber kann im darauffolgenden Schritt auf die Informationen der Verkirzungs-
maBnahmen zurickgegriffen werden. Diese zweistufige Vorgehensweise zur Verkirzung
wenden die Autoren zwar an, beschreiben diese aber fur die praktische Anwendung nicht
detailliert genug. Ausgewahlte Verfahren zur Schaffung eines Verstandnisses Uber Zeit-
treiber und VerklrzungsmaBnahmen sind im Folgenden dargestellt.

NipPA und REICHWALD'%? identifizieren zur Gestaltung der Entwicklungszeit funf priméare
Einflussgruppen: Information und Kommunikation, Organisation, Mitarbeiter, technische
Hilfsmittel, Fihrung und Entscheidung. Zu den einzelnen Aspekten in den Einflussgrup-
pen werden entsprechende MaBnahmen zur Entwicklungszeitverkirzung gegeben.

zessablauf. MaBnahmen: Eliminierung, Parallelisierung, Verktrzung. Vgl. Hamprecht (2000), S. 67 f.
102 vgl. Nippa/Reichwald (1990), S. 74 ff.
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MURMANN'93 untersucht 14 Entwicklungsprojekte aus acht Maschinenbauunternehmen.
Die rund 80 projektspezifisch ermittelten EinflussgroBen fasst er zu 16 Ubergeordneten
EinflussgroBen auf die Entwicklungsdauer zusammen. In Zusammenarbeit mit den Pro-
jektleitenden stellt er 18 MaBBnahmen zur Verkirzung der Entwicklungsdauer zusammen.
Die EinflussgréBen und die MaBnahmen werden in separierten Auflistungen dargestellt
aber nicht integriert gegeniber gestellt.

BucHHoLZ'%* verfolgt das Ziel, eine umfassende Lésung zu entwickeln, die zwischen einer
zeitpunkt- und zeitraumbezogenen Betrachtungsweise unterscheidet und diese in ein
Gesamtkonzept integriert. Eine Losung zur Bestimmung des optimalen Entwicklungsbe-
ginns wird nur teilweise geklart. Fir den optimalen Markteintrittszeitpunkt kann es nach
seinen Schlussfolgerungen keine generelle Empfehlung sondern nur eine situative Um-
feldabhangigkeit geben. Zeitdauerverlangernde Barrieren im Bereich Sachlogik und Psy-
chologie werden diskutiert und MaBnahmen beschrieben. BucHHOLZ unterscheidet im
Produktinnovationsprozess zwischen den beiden sachlogischen Barrieren: Spezialisie-
rungsbarrieren (Arbeitsteilung) und Barrieren der Produktkomplexitat sowie den beiden
psychologischen Barrieren: Kulturelle und personale Barrieren. Als Ansatzpunkte fur eine
zeitdauerverkirzende Prozessgestaltung werden genannt:

e Veranderung der sachlogischen Reihenfolge: Zusammenfassen, parallelisieren oder
neuordnen (vorverlagern, rickverlagern) der Aktivitaten,

o Verdnderung der rdumlichen Beziehungen: Sinnvolle Anordnung bzw. Abstimmung
der raumlichen Gegebenheiten von Arbeitsplatzen, Raumen, Standorten und Trans-
portwegen,

e Veranderung der mengenmaBigen Beziehungen: Weglassen, hinzufiigen und ausla-
gern (Outsourcing) von Aktivitaten.

Risse'9> verdichtet die identifizierten Zeittreiber im Produktentstehungsprozess zu 19 Indi-
katoren, die zur weiteren Systematisierung fuinf Aktionsfeldern oder sogenannten Haupt-
zeittreibern zugeordnet werden: Organisation, luK-Systeme, Human Resources, Produkt-
konzept und Netzwerk. Anhand der Aktionsfelder fuhrt Risse die wichtigsten EinzelmaB-
nahmen auf, die zu einer Steigerung der Effektivitat und Effizienz im Produktentste-
hungsprozess und somit zu einer Verkirzung der Time-to-Market beitragen, siehe Tabelle
9. Die einzelnen Instrumente werden zur Feststellung des Aufwands nach ihren Imple-
mentierungskosten, dem Trainings- und Ubungsaufwand, dem Aufwand fir das Mana-
gement und der schnellen Wirksamkeit bewertet. Die Instrumente sollten am besten im
sich synergetisch ergénzenden Biindel zur Uberwindung von Hauptzeittreibern zur An-
wendung kommen. Ein falsches Timing der Anwendung im Produktentstehungsprozess
kann zu zeitintensiver und kostentreibender Doppelarbeit fiihren, was durch eine von
Risse vorgeschlagene Phasenzuordnung vermieden werden soll.

103 Vgl. Murmann (1994), S. 127 ff.
104 \Vgl. Buchholz (1996), S. 14 ff.
105 Vgl. Risse (2003), S. 102 ff.
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Aktionsfelder EinzelmaBnahmen

Organisation Aufbauorganisation:

Prozessorientiertes Projektmanagement, Abbau von Hierarchien,
agile Geschéftseinheiten, reduzieren der Schnittstellen, luK-
Systeme, Einsatz interdisziplindrer Entwicklungsteams, Design-
Reviews, FMEA

Ablauforganisation:

Zeitliches Uberlappen bzw. parallelisieren von Teilprozessen durch
Simultaneous Engineering, Anderungsorganisation

luK-Systeme CAD/CAE, Digital Mock-up, Rapid Prototyping, Virtuelle Werk-
zeugmaschinen und Werkzeugentwicklung

Human Resources | Leistungsbereitschaft:

Erhohen der Motivation, Anreizsysteme

Personalentwicklung:

Erhéhen der Qualifikation, Job Rotation, verbessern des Teamgeis-
tes, Job Sharing

Produktkonzept Einfachere Funktions- und Systemstruktur, Produktmodularisie-
rung, Gleich- und Normteile, meiden von Konzeptanderungen,
Quiality Function Deployment, Wertanalyse

Netzwerk Zukauf von Dritt-Leistungen (Make-or-buy), Kooperationen, un-
ternehmensubergreifendes Management

Tabelle 9: MaBnahmen zur Verkiirzung der Time-to-Market nach Risse'%°

VEDDER'Y7 untersucht in seiner Studie die Zeitknappheit und die Zeitnutzung des mittleren
Managements am Beispiel des chemisch-pharmazeutischen Unternehmens MERCK. An-
hand von 35 Fallstudien analysiert er, in welchem MaBe Zeitdruck auf dieser Hierarchie-
ebene entsteht, wie die Fhrungskrafte ihr Arbeitsverhalten an die zeitlichen Rahmenbe-
dingungen anpassen und welche Wirkungen die individuellen Zeitstrategien im Unter-
nehmen entfalten. VEDDER systematisiert die moglichen Einflussfaktoren der Fihrungskraf-
te des mittleren Managements. Er unterscheidet zwischen acht Einflussfaktoren, siehe
Abbildung 9. Als Ansatzpunkte zur Entscharfung des Zeitdrucks im mittleren Manage-
ment empfiehlt VEDDER: Kommunikation Uber die organisationale Zeitverwendung, nutzen
der Moglichkeiten durch Entschleunigung, Konflikt-, Besprechungs-, Projekt- und indivi-
duelles Zeitmanagement sowie Consensus Management und Informations- und Wis-
sensmanagement.

106 Vgl. Risse (2003), S. 146 und S. 159
107 Vgl. Vedder (2001), S. 2 ff.
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Abbildung 9: Einflussfaktoren auf die Wahrnehmung von Zeitknappheit und Zeitnutzung im

mittleren Management nach Vepper'%8

LOCHER'®? erweitert die sieben Arten der Zeitverschwendung im Entwicklungsprozess nach
TalcH ONO von Toyota um den Faktor: Ungenutzte Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Die acht Arten sind im Folgenden anhand von Beispielen dargestellt, zu de-
nen LOCHER MaBnahmenkonzepte zur Vermeidung vorschlagt:

1.

2.

AW

Over-Engineering: Entwicklung von Funktionalitdten oder Informationen, die der Kun-
de nicht als Mehrwert ansieht,

Wartezeiten: Verzogerte Freigaben von Vorgesetzten, zu wenig verfigbare Kapazita-
ten, warten auf Informationsinput von Kunden oder vorgelagerten Prozessen,
Transportzeiten: Im Umlauf befindliche Papiere zur Unterschrift,

Over-Processing: Prozesse, die keinen Mehrwert liefern: Das Redesign bereits beste-
hender Entwicklungen oder administrativer Prozesse

UbermaBige Bestandsaufnahme: Gigantisch aufwandige Entwicklungsfreigaben oder
die Anhdufung von Dokumenten Uber das benétigte MaB hinaus,

Korrekturen: Fehlen kompletter oder richtiger Informationen aus der Entwicklung oder
vom Kunden kénnen zu Fehlentwicklungen und somit Nachbesserungen fihren,

. Zu haufige Arbeitsplatzabwesenheit: Ubermé&Biges Reisen, Botengange zu Faxgeraten

oder zum Zentrallager,

108 \Vgl. Vedder (2001), S. 209
109 Vgl. Locher (2008), S. 15 ff.
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8. Ungenutzte Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Beschrankte Entschei-
dungsbefugnisse oder Verantwortlichkeiten bei grundlegenden Aktivitaten, ungenu-
gender Informationsaustausch, zu spate Einbeziehung der Zulieferer und der Produk-
tion in den Entwicklungsprozess.

MascITELLIO stellt eine Liste der zehn wichtigsten Ursachen fur Zeitverschwendungen in
der Produktentwicklung zusammen und schlagt MaBnahmen zu deren Uberwindung vor:

. Chaotische Arbeitsfeldumgebung durch standige Unterbrechungen,
. Zu wenig Personalressourcen,

. Fehlen klarer Priorisierungen der Projekte bzw. der Aufgaben,

. Fehlende Kommunikation Gber Bereichsgrenzen hinweg,

. Mangelhafte Festlegung der Produktanforderungen,

. Extreme Anderungen der Produktanforderungen,

. Fehlende friihzeitige Betrachtung der Produzierbarkeit,

. Over-Engineering,

. Unnétige Meetings,

10. Unnotige E-Mails.

MASCITELU stellt dazu sieben Verfahren zur Schaffung eines Verstandnisses Uber Zeittreiber
und VerkirzungsmaBnahmen dar. Diese liefern die notwendige Informationsquelle zur
effektiven und effizienten Identifikation der situationsspezifischen Zeittreiber und den
entsprechenden MaBnahmen. Jedoch wird die Vorgehensweise zur Identifikation der
dargestellten Zeittreiber und MaBnahmen nicht explizit dargestellt. Die Zeittreiber werden
nicht nach ihrer Relevanz zur Verkirzung bewertet. Es kommt nicht zur Identifikation der
rentablen MaBnahmen.

OooNOOUTd, WN —

2.4.5.5 Relevante Defizite der Verfahren zur Identifikation von Zeittreibern und
VerkiirzungsmaBnahmen

Die dargestellten Verfahren zeichnen sich durch die Identifikation von Zeittreibern und
VerklrzungsmaBnahmen aus. Durch die Beriicksichtigung beider Aspekte decken diese
im Unterschied zu den davor diskutierten Verfahren am umfassendsten die relevanten
Phasen zur Verkirzung ab. Jedoch sind sie teilweise nicht flr die Praxis geeignet, zu
komplex, berlicksichtigen nicht die situationsspezifischen Zeittreiber oder identifizieren
nicht die rentablen Verkirzungsfaktoren. Die Defizite der Verfahren und die daraus abge-
leiteten Anforderungen an das Verfahren zur Verktrzung der Entwicklungsdauer sind in
Tabelle 10 dargestellt.

110 vgl. Mascitelli (2007), S. 18 ff.
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Legende:

@ = Defizite vorhanden, O = Defizite teilweise vorhanden, O = Defizite nicht vorhanden

Tabelle 10: Defizite der Verfahren zur Identifikation von Zeittreibern und MaBnahmen sowie
Anforderungen an das Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer
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2.5 Zusammenfassende Bewertung des Stand der Forschung und Praxis

Im Kapitel 2.4 wurden die Verfahren zur Verkirzung der Entwicklungsdauer auf ihre De-
fizite untersucht. Keines der Verfahren wird den Anforderungen gerecht, eine praxistaug-
liche Systematik aufzuweisen, die auf Grund der situationsspezifischen Gegebenheiten,
ganzheitlich Zeittreiber und MaBnahmen identifiziert, misst und bewertet. AuBerdem
werden nicht die rentablen Verkirzungspotenziale fir Entwicklungsprozesse identifiziert
und transparent darstellt.

Die Verfahren zur Prozessplanung, -kontrolle und -verkirzung betrachten nicht ganzheit-
lich die Ursachen fir Ablaufverzégerungen. Sie sind auf den Prozessablauf, die Prozess-
reinenfolge und die Parallelisierung beschrankt. Die Verfahren werden den Eigenschaften
von Entwicklungsprojekten kaum gerecht. Sie analysieren groBtenteils nicht die Zeittreiber
sondern stellen in ihrer Anwendung selbst MaBnahmen zur Uberwindung von Zeittrei-
bern dar. Die Durchgangigkeit von der Erhebung der Zeittreiber bis hin zu den MaBnah-
men und deren Bewertung ist nicht gegeben. Die situationsspezifischen Gegebenheiten
des Unternehmens werden unzureichend bericksichtigt.

Die Verfahren zur Identifikation, Messung und Bewertung von Zeittreibern und Verkur-
zungsmaBnahmen, die teilweise prinzipienbasiert sind, streben groBtenteils eine durch-
gangige Abdeckung aller relevanten Schritte zur ganzheitlichen Verkirzung an. Jedoch
werden kaum die Voraussetzungen geschaffen, Zeittreiber und MaBnahmen situations-
spezifisch zu erheben. Die Zeittreiber werden nur in einigen wenigen Verfahren nach ihrer
Relevanz bewertet. Diese Verfahren lassen die Bewertung der UberwindungsmaBnahmen
auBer Acht, um die rentablen Verklrzungspotenziale zu identifizieren.

Auf Grund dieser Defizite und der in Kapitel 1.3 formulierten Teilziele werden zur Bewer-
tung der dargestellten Verfahren zur Verklrzung der Entwicklungsdauer folgende Haupt-
kriterien definiert:

1. Ganzheitliche Betrachtung: Es missen alle relevanten inhaltlichen Bereiche fur kirzere
Entwicklungsprozesse berlicksichtigt werden.

2. Situationsspezifische Betrachtung: Zeittreiber, MaBnahmen und deren Messung und
Bewertung sind nicht allgemeingultig, und daher fir die Unternehmenssituation, wie
z. B. Wettbewerbssituation, Produktlebenszyklus, -komplexitat, -vielfalt oder Integrati-
onsgrad der Disziplinen, spezifisch zu erheben. Der Erhebungsaufwand soll durch vor-
handene Informationen gestltzt werden. Zur Identifikation muss ein Verstandnis fir
den Erhebungsgegenstand geschaffen werden, das es erlaubt, situationsspezifische
Faktoren zu erheben.

3. Integrative Betrachtung: Das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis fur die Umsetzung einer
MaBnahme sowie die Haufigkeit und das zeitliche Einsparpotenzial der Zeittreiber ist
in Abhangigkeit voneinander zu bewerten, um die rentablen VerklrzungsmaBnahmen
zu identifizieren. Es gilt, die MaBnahmen zu identifizieren und umzusetzen, die mit re-
lativ geringem Aufwand zu einer relativ starken Verkirzung fuhren.

4. Anwendbarkeit auf Entwicklungsprozesse: Das Verfahren muss auch den charakteris-
tischen Eigenschaften von Entwicklungsprozessen gerecht werden: Hoher Komplexi-
tats-, Neuigkeits- und Variabilitdtsgrad und niedriger Strukturiertheitsgrad.
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5. Durchgéangigkeit: Gefordert ist ein konsistentes Verfahren, das keine Briiche in der
Vorgehensweise aufweist, um Verzug oder unnétigen Aufwand zu vermeiden. Das
Verfahren muss alle Phasen der Identifikation, Messung und Bewertung von Zeittrei-
bern und VerkirzungsmaBnahmen abdecken und einer durchgangigen Informations-
weiterverarbeitung gerecht werden.

6. Praxistauglichkeit: Das Verfahren muss fur die Praxis leicht anwendbar und nachvoll-
ziehbar sein. Dafur ist eine Uberschaubare Komplexitat zwingend, die durch einen
leicht erfassbaren Gesamtablauf und durch die Unterteilung in einzelne Schritte mit
klaren Ergebnissen erreicht werden soll. Der Zusammenhang der Ergebnisse mit den
Folgeschritten muss deutlich sein. Jeder Teilschritt muss einen Erkenntnisgewinn lie-
fern, der im Folgeschritt berticksichtigt wird. Die einzelnen Schritte missen mit gerin-
gem Aufwand und mit Hilfe einfacher, in der Praxis Ublichen und damit bekannten
Hilfsmitteln und Methoden durchfihrbar sein.

In Tabelle 11 werden die in Kapitel 2.4 untersuchten Verfahren zur Verkiirzung der Ent-
wicklungsdauer anhand der abgeleiteten Hauptkriterien bewertet.
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s |9 2N
T |2 oy o | =
o = 25 ¢ Y
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Verfahren zur Prozessverkirzung 0O o0 @& o e O
Verfahren zur Messung und Bewertung von Zeittrebbern | © | @ | @ | O | @ | O
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Legende: @ = Defizite vorhanden, © = Defizite teilweise vorhanden, O = Defizite nicht vorhanden

Tabelle 11: Bewertung der Verfahren zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer anhand der Haupt-
kriterien

Durch die Tabelle 11 wird deutlich, dass keines der analysierten Verfahren zur Verkirzung
der Entwicklungsdauer alle definierten Hauptkriterien erfullt. Die groBten Defizite liegen
in der situativen und integrativen Betrachtung anhand eines durchgangigen Verfahrens
fir Entwicklungsprozesse. Zusammenfassend ergeben sich damit folgende zentrale An-
forderungen:

1. Zur zielgerichteten Verklrzung bedarf es einer ganzheitlichen und situationsspezifi-
schen Identifikation, Messung und Bewertung der Zeittreiber und der daran orientier-
ten MaBnahmen.

2. Die Identifikation der rentablen MaBnahmen muss unter Beriicksichtigung der groBBen
Zeittreiber integrativ vorgenommen werden.
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3. Das Verfahren muss einer hohen Praxistauglichkeit fr Entwicklungsprozesse gentigen
und durchgangig alle relevanten Phasen und Schritte methodisch abdecken.

4. Auf Grund der Anforderungen, Zeittreiber und MaBnahmen zu identifizieren, zu mes-
sen, zu bewerten und integrativ die rentablen VerkirzungsmaBnahmen transparent
darzustellen, ist eine sogenannte Diagnose der Verkirzungspotenziale gefordert.

Die dargestellten Defizite und Anforderungen bilden im folgenden Kapitel 3 die Grundla-
ge fur die Entwicklung des Losungsansatzes dieser Arbeit. Zudem werden im Folgenden
inhaltliche und allgemeine Anforderungen an das Diagnoseverfahren zur Verkirzung der
Entwicklungsdauer definiert.

55



3 Losungsansatz des Verfahrens

Im Kapitel 2.5 wurde die Verktrzung der Entwicklungsdauer als diagnostisches Problem
identifiziert. Derzeit fehlt es an einem praxistauglichen Verfahren zur Diagnose von Ver-
klrzungspotenzialen in Entwicklungsprozessen. Ein wissenschaftlich anerkannter und in
der Praxis erprobter Ansatz bildet das Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren.
Prominente neuere Beispiele im Themenfeld Steigerung der Innovationsfahigkeit sind da-
zu die InnovationCard nach SpaTH et al."'", die Selbstbewertung der Innovationsfahig-
keit"'2 durch InnoScore® des Fraunhofer IAO und Fraunhofer IS, die Steuerung von Inno-
vationsprojekten nach SONDGERATH''3 und die Innovationsanalyse und -optimierung nach
STERN und JABERG'™4. Als Beispiel im Themenfeld Wissensmanagement sei an dieser Stelle
auf die Bewertung von Wissenskapital nach SpATH et al.’"> verwiesen.

Bisher wurde der Ansatz der Erfolgsfaktoren noch nicht auf die Verkirzung der Entwick-
lungsdauer angewandt, um die zentralen Fragen nach dem Verkirzungspotenzial und der
Rentabilitat der VerklrzungsmaBnahmen beantworten zu kénnen. Neu an dem hier zu
entwickelnden Verfahren ist: Die Anwendung der Erfolgsfaktoren auf dieses Problem, die
Anpassung des Diagnoseverfahrens anhand von Erfolgsfaktoren an die Aufgabenstellung
und die Erweiterung des Verfahrens durch die Verknipfung der beiden Portfolios fir die
Zeittreiber und die VerktrzungsmaBnahmen. Das Ziel ist, den Nachweis zu erbringen,
dass der Losungsansatz applizierbar und nutzlich ist, um die gestellten Anforderungen zu
erfullen.

3.1 Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren sind im Unternehmen gestaltbare Faktoren, die den Erfolg von Innovati-
onsprojekten bestimmen. Erfolgsfaktoren weisen in Abhangigkeit von den projektspezifi-
schen Rahmenbedingungen eine unterschiedliche Relevanz und Auspragung auf. Die Er-
folgsfaktoren werden nach Relevanz und Auspragung in ein Erfolgsfaktoren-Portfolio ein-
sortiert, sieche Abbildung 10. Dadurch wird transparent, welche Erfolgsfaktoren das groB-
te Verbesserungspotenzial bergen. Fur eine Verbesserung sind die Erfolgsfaktoren gemaf
ihrer Relevanz auszuprdgen. Erfolgsfaktoren, die eine hohe Relevanz und eine geringe
Auspragung aufweisen, bergen ein groBes Verbesserungspotenzial, die sogenannten kri-
tischen Erfolgsfaktoren. Erfolgsfaktoren, die nahe am Aquilibrium liegen, werden bei ho-
hen Werten als maBgebliche Erfolgsfaktoren und bei geringen Werten als unwesentliche
Erfolgsfaktoren bezeichnet. Erfolgsfaktoren, die eine geringe Relevanz aber eine hohe
Auspragung aufweisen, bilden die Gruppe der tiberbewerteten Erfolgsfaktoren.'®

111 Vgl. Spath/Wagner/Aslanidis/Bannert/Rogowski/Paukert/Ardilio (2006), S. 41 ff.

112 Vgl. Slama/Spitzley (2008), S. 3 ff.; Kirner/Maloca/Rogowski/Slama/Som/Spitzley/Wagner (2007), S. 4
ff.

113 Vvgl. Séndgerath (2002), S. 1 ff.
114 Vgl. Stern/Jaberg (2005), S. 261 ff.
115 Vgl. Spath/Wagner/Slama (2002), S. 5 ff.

116 Vgl. Séndgerath (2002), S. 16 ff.; ReiBer/Kuhn (2000), S. 53 f. SONDGERATH bezeichnet das Aquilibrium
als Optimum. Jedoch liegt das Optimum nur in der rechten oberen Ecke des Portfolios.
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Abbildung 10: Erfolgsfaktoren-Portfolio'!”

3.2

Das Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren wird in der Literatur im Detail unein-
heitlich dargestellt. Um das Verfahren auf das Problem der Zeittreiberanalyse und der
Verklrzung der Entwicklungsdauer anwenden zu kénnen, muss es wie folgt erweitert
bzw. angepasst werden. Zur Diagnose anhand von Erfolgsfaktoren lassen sich nach REiBEr
und KUHN''® zwei Hauptphasen mit drei Teilschritten unterscheiden. Die Analysephase
unterteilt sich in die Schritte Identifikation und Bewertung der Erfolgsfaktoren. Danach
folgt die Handlungsphase, die die Ableitung von MaBnahmen und deren Umsetzung be-
inhaltet. SPATH et al.’®, STERN und JABERG'20 sowie REIBER und KUHN'2' unterscheiden wei-
tere Teilschritte. Anhand dieser Darstellungen wird im Folgenden das Diagnoseverfahren
anhand von Erfolgsfaktoren in vier Phasen beschrieben:

Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren

Phase 1: Identifikation der Erfolgsfaktoren

1. Expertenidentifikation: Festlegung der zu interviewenden oder in Workshops einzube-
ziehenden Wissenstrager Uber Erfolgsfaktoren.

2. ldentifikation normativer Erfolgsfaktoren: Bericksichtigung der in der Literatur als re-
levant erachteten Erfolgsfaktoren fur die Problemstellung.
3. Identifikation individueller Erfolgsfaktoren: Erhebung der fur den Untersuchungsbe-

17
118
119

Vgl. Séndgerath (2002), S. 59; ReiBer/Kuhn (2000b), S. 53
Vgl. ReiBer/Kuhn (2000a), S. 34 ff.

Vgl. Spath/Wagner/Aslanidis/Bannert/Rogowski/Paukert/Ardilio (2006), S. 41 ff.; Spath/Wagner/Slama
(2002), S. 5 ff.

Vgl. Stern/Jaberg (2005), S. 261 ff.; Stern/Jaberg (2000), S. 39 ff.
Vgl. ReiBer/Kuhn (2000b), S. 49 ff.

120
12
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reich als relevant erachteten Erfolgsfaktoren.
4. Auswahl der Erfolgsfaktoren: Zusammenstellung der als relevant erachteten Erfolgs-
faktoren aus den identifizierten normativen und individuellen Erfolgsfaktoren.

Phase 2: Messung der Erfolgsfaktoren

1. Operationalisierung der Erfolgsfaktoren: Eindeutige Formulierung der Erfolgsfaktoren,
damit sie abfragbar und anhand einer Skala einschatzbar bzw. quantifizierbar'?? sind.

2. Messung der Erfolgsfaktoren: Einschatzung der Relevanz und Auspragung der opera-
tionalisierten Erfolgsfaktoren durch zu befragende Wissenstrager.

Phase 3: Bewertung der Erfolgsfaktoren

1. Berechnung der Erfolgsfaktoren: Je nach Befragungsart werden z. B. Erfolgsfaktoren
zusammengefasst und das gewichtete Mittel oder bei einer Breitenerhebung die Mit-
telwerte der Antworten fir die Relevanz und die Auspragung gebildet.

2. Einsortierung der Erfolgsfaktoren: Einsortierung der gemessenen Erfolgsfaktoren in
das Erfolgsfaktoren-Portfolio, wobei der Kreuzungspunkt der Quadrantengrenzen z. B.
durch die Mittelwerte der Relevanz und der Auspragung aller gemessenen Erfolgsfak-
toren oder durch die Mittel der Skalen festgelegt wird.

3. Bewertung der Erfolgsfaktoren: Je nach Abstand der Erfolgsfaktoren im Erfolgsfakto-
ren-Portfolio zum Aquilibrium wird die GréBe des Verbesserungspotenzials verdeut-
licht, z. B. bergen Erfolgsfaktoren mit einer hohen Relevanz und einer geringen Aus-
préagung ein hohes Verbesserungspotenzial.

Phase 4: Steigerung der Erfolgsfaktorenauspragung

1. Identifikation von MaBnahmen: Ableitung von MaBnahmen zur Steigerung der Aus-
pragung von Erfolgsfaktoren mit Verbesserungspotenzial.

2. Messung des Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses: Abschatzung des Verhaltnisses zwischen
dem Aufwand und dem Nutzen fiir die umzusetzenden MaBnahmen.

3. Bewertung der MaBnahmen: MaBnahmen werden z. B. als rentabel bewertet, wenn
sie fur Erfolgsfaktoren mit hohem Verbesserungspotenzial als sehr nitzlich und als
aufwandsarm eingeschatzt werden.

4. MaBnahmenumsetzung: Im Abgleich mit den Unternehmensmaglichkeiten und den
inhaltlichen Voraussetzungen werden die rentablen MaBnahmen in einen Umset-
zungsplan tberfuhrt und in der entsprechenden Reihenfolge umgesetzt.

Zur methodischen Unterstitzung der Schritte sind insbesondere Checklisten, Portfolios
und Ursachen-Wirkungsdiagramme einzusetzen. Das Arbeiten mit Checklisten und Ursa-
chen-Wirkungsdiagrammen setzt eine gewisse Vertrautheit der Beschaftigten mit den
Werkzeugen voraus. Der Einsatz von Portfolios erlaubt ein hohes MaB an Einbindung und
Transparenz fir die Beteiligten. In jedem Schritt sollten die passenden Werkzeuge zum
Einsatz kommen, um einen geeigneten Weg zur Verbesserung zu finden.'?3

122 Die exakte quantitative Messung fuhrt zwar zu einem hohen Aussagegehalt, dieser tauscht aber eine
in der Realitat nicht zu gewahrleistende Genauigkeit vor. Einschatzungen haben den Vorteil, dass sie
fir komplexe Sachverhalte eine praktikable und schnelle Methode zur Erhebung des Zustandes sind,
siehe Stern/Jaberg (2000), S. 44.

123 Vgl. ReiBer/Kuhn (2000a), S. 34 ff.
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33 Anforderungen an das Verfahren

Im Folgenden werden inhaltliche und allgemeine Anforderungen an das Verfahren zur
Verklrzung der Entwicklungsdauer definiert. Sie leiten sich zum einen aus den identifi-
zierten Defiziten des Kapitels 2.4 ab. Zum anderen orientieren sie sich an den in Kapitel
1.3 definierten Teilzielen, des hier neu zu entwickelnden Verfahrens.

3.3.1 Inhaltliche Anforderungen

Zur Durchfthrung der Diagnose von Verklrzungspotenzialen werden folgende inhaltliche
Anforderungen gestellt:

Diagnose von Verkiirzungspotenzialen

e Ganzheitliche Betrachtung: Die Diagnose von VerkUrzungspotenzialen soll alle rele-
vanten inhaltlichen Bereiche fur kirzere Entwicklungsprozesse bertcksichtigen und
nicht nur Teilaspekte wie z. B. Prozessabfolgen.

e Situationsspezifische Betrachtung: Zeittreiber, MaBnahmen und deren Messung und
Bewertung sind nicht allgemeingultig, und daher fur die Unternehmenssituation spezi-
fisch zu erheben. Der Erhebungsaufwand soll durch vorhandene Informationen ge-
sttzt werden. Zur situationsspezifischen Identifikation muss ein Verstandnis fur den
Erhebungsgegenstand geschaffen werden, das es erlaubt, situationsspezifische Fakto-
ren neu zu erheben.

e Integrative Betrachtung: Das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis fur die Umsetzung einer
MaBnahme sowie die Haufigkeit und das zeitliche Einsparpotenzial der Zeittreiber
muss in Abhangigkeit voneinander bewertet werden, um die rentablen Verkirzungs-
faktoren zu identifizieren. Dies setzt die Mess- und Bewertbarkeit der Faktoren voraus.

e Betrachtung von Entwicklungsprozessen: Das Verfahren muss auch den charakteristi-
schen Eigenschaften von Entwicklungsprozessen gerecht werden: Hoher Komplexi-
tats-, Neuigkeits- und Variabilitatsgrad und niedriger Strukturiertheitsgrad.

Nutzung von Informationen zur Diagnose

e Nutzung von vorhandenen Informationsquellen: Bestehende Informationsquellen sol-
len wiederverwendet werden, um einen moglichst effektiven und effizienten Aufbau
der zu erhebenden und zu untersuchenden situationsspezifischen Informationen vor-
zunehmen. Die bestehenden Informationen dienen als Speicher zur Entnahme bei Zu-
treffen auf die situationsspezifische Situation und als Anregung. Die Nutzung von vor-
handenen Informationsquellen muss als Prozessschritt im Verfahren berlcksichtigt
werden.

e Erhebung von situationsspezifischen Informationen: Die Identifikation der rentablen
VerklrzungsmaBnahmen ist abhangig von der spezifischen Situation. Dafur bedarf es
einer individuellen Erhebung der Zeittreiber, der MaBnahmen und deren Einschatzun-
gen.
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Qualitat der Informationen: Der Erhebungsumfang der Zeittreiber und der MaBnah-
men muss fur die spezifische Situation in hinreichendem MaBe bezogen auf die zu un-
tersuchende Problemstellung erfullt sein. Die Bewertungsergebnisse mussen reprasen-
tativ und signifikant sein.

Visualisierung der Informationen: Auf Grund der Ublicherweise zahlreichen Zeittreiber,
MaBnahmen und Bewertungsergebnisse sowie der integrativen Betrachtung von Zeit-
treibern und MaBnahmen mussen die Ergebnisse transparent dargestellt werden. Die
Anforderung dabei ist ein schnelles Erfassen und Eingrenzen auf die relevanten Er-
gebnisse.

3.3.2 Allgemeine Anforderungen

Allgemeine Anforderungen an das zu entwickelnde Verfahren sind:

Praxistauglichkeit: Das Verfahren muss fur die Praxis leicht anwendbar und nachvoll-
ziehbar sein. Dafur ist eine Uberschaubare Komplexitat zwingend, die durch einen
leicht erfassbaren Gesamtablauf und durch die Unterteilung in einzelne Schritte mit
klaren Ergebnissen erreicht werden soll. Der Zusammenhang der Ergebnisse mit den
Folgeschritten muss deutlich sein. Jeder Teilschritt muss einen Erkenntnisgewinn lie-
fern, der im Folgeschritt berticksichtigt wird. Die einzelnen Schritte missen mit gerin-
gem Aufwand und mit Hilfe einfacher, in der Praxis Ublichen und damit bekannten
Hilfsmitteln und Methoden durchfiihrbar sein.

Akzeptanz: Das Verfahren und das Verfahrensergebnis muss eine hohe Akzeptanz in
der Praxis erreichen. Am Ende sind es die Beschaftigen, die die Folgen der Ergebnis-
umsetzung tragen. Dafiir bedarf es ihrer Einbindung in die Erhebung, Auswertung
und Umsetzung. Das Verfahren und die Ergebnisse mussen nachvollziehbar, plausibel,
verstandlich, transparent und anschaulich sein.

Effektivitat und Effizienz: Flr eine hohe Effektivitat muss dem Verfahren eine zielori-
entierte Systematik mit direktem Weg zur Identifikation der rentablen Verktrzungs-
maBnahmen zugrunde liegen. Um diese Schritte optimal durchfihren zu konnen,
mussen vorhandene Informationsquellen einbezogen und mit in der Praxis bekannten
Hilfsmittel und Methoden durchgefthrt werden.

Durchgéngigkeit: Gefordert ist ein konsistentes Verfahren, das keine Briche in der
Vorgehensweise aufweist, um Verzug oder unnétigen Aufwand zu vermeiden. Das
Verfahren muss alle Phasen der Diagnose abdecken und einer durchgangigen Infor-
mationsweiterverarbeitung gerecht werden.

Skalierbarkeit: Das Verfahren muss flexibel und anpassbar sein, um situationsspezifi-
sche Gegebenheiten berlicksichtigen zu kénnen. Zum einen muss der Betrachtungs-
bereich vom Einzelprojekt bis hin zu kooperativen Entwicklungsprozessen abdeckbar
und zum anderen unternehmens- bzw. branchenspezifische Aspekte individuell identi-
fizierbar und bewertbar sein.
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4 Entwicklung des Verfahrens

In Kapitel 3 wurde der Losungsansatz des Verfahrens durch ein Diagnoseverfahren an-
hand von Erfolgsfaktoren dargestellt. Die inhaltlichen und allgemeinen Anforderungen
wurden dazu definiert. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird mit Hilfe des identifizierten
Losungsansatzes das neue Verfahren zur Verktrzung der Entwicklungsdauer konzeptio-
niert und detailliert. Die in Kapitel 2.5 genannten Defizite sollen damit Gberwunden wer-
den.

11 Konzeption des Verfahrens

Drei Aspekte zur Konzeption des Verfahrens werden vorangestellt. Der Aufbau gibt den
Uberblick tiber die Phasen des zu entwickelnden Verfahrens. Die Bestandteile stellen die
einzelnen Schritte der Phasen dar. AbschlieBend wird das Verfahren charakterisiert, um
die Eigenschaften und Neuheiten herauszustellen.

4.1.1 Aufbau des Verfahrens

Auf Basis des Diagnoseverfahrens anhand von Erfolgsfaktoren soll das Verfahren konzep-
tioniert werden. Der Verfahrensansatz stellt ein in der Forschung und Praxis erprobtes und
anerkanntes Vorgehen dar, das die gestellten Anforderungen erfullt.

Als Erfolgsfaktoren sollen hier die Zeittreiber betrachtet werden. Durch deren erfolgreiche
Uberwindung kénnen Prozesse unterschiedlich verkiirzt werden. In Anlehnung an das
Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren besteht das neue Verfahren aus den fol-
genden vier Phasen:

e Phase 1: Identifikation der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen
e Phase 2: Messung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen

e Phase 3: Bewertung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen

e Phase 4: Optimierung der situationsspezifischen Zeittreiber

Damit erfullt das Verfahren die Anforderung, alle wesentlichen Phasen zur Verkirzung
der Entwicklungsdauer durchgdngig abzudecken. Zur Unterstitzung der Phasen werden
bestehende Ansédtze und Methoden integriert und auf die Problemstellung angepasst. In
Kapitel 4.1.2 sind die Schritte der Phasen kurz beschrieben. Sie orientieren sich an den
Schritten des Diagnoseverfahrens anhand von Erfolgsfaktoren und werden an die For-
schungsfrage dieser Arbeit angepasst und erweitert.

4.1.2 Bestandteile des Verfahrens

In der ersten Phase »ldentifikation« werden die Zeittreiber fir den zu untersuchenden
Bereich erhoben. Dazu sind die zu interviewenden Personen festzulegen. Diesen ist ein
Zeittreiberverstandnis anhand von Beispielen zu vermitteln. Durch diesen Kompetenzauf-
bau kdénnen die situationsspezifischen Zeittreiber durch die Personen konkret benannt
werden. Zur Strukturierungshilfe werden die in den Workshops ermittelten Zeittreiber in
eine Zeittreiberlandkarte einsortiert, um einen Uberblick Gber die inhaltliche Verteilung
der Zeittreiber zu erhalten. Fir den Entwicklungsprozess des Projektes werden die verkdr-
zungsrelevanten Phasen festgestellt. Die identifizierten Zeittreiber werden danach den
Phasen zugeordnet. Zu unbesetzten Feldern der Zeittreiberlandkarte und Phasen des Ent-



wicklungsprozesses kann durch die transparente Darstellung gezielt nach moglichen wei-
teren Zeittreibern gefragt werden. Eine umfassende Situationserhebung ist damit gege-
ben. Zu den situationsspezifischen Zeittreibern werden mit Hilfe der bestehenden Mai3-
nahmenbeschreibungen und den Vorschlagen der Wissenstrager situationsspezifische
MaBnahmen erarbeitet. Die Identifikation der situationsspezifischen Zeittreiber und MaB-
nahmen soll hier integriert durchgefiihrt werden, um den Aufwand maoglichst gering zu
halten. Von den Wissenstragern sind unmittelbare Vorschlage fur MaBnahmen aufzu-
nehmen.

In der Phase zwei »Messung« werden die identifizierten situationsspezifischen Zeittreiber
so eindeutig und so exakt formuliert, dass sie mit Hilfe einer Skala nach Haufigkeit und
Verzoégerungswirkung gemessen werden kénnen. Die situationsspezifischen MaBnahmen
werden damit so klar aufbereitet, dass sie anhand einer Skala nach Umsetzungsaufwand
und Nutzen zur Uberwindung des Zeittreibers messbar sind. Die formulierten Zeittreiber
und MaBnahmen werden in einem Fragebogen flr eine Studie zusammengefasst und
durch maglichst viele Wissenstrager bewertet. So ist ein reprasentatives Ergebnis zu erzie-
len. Die Messung der Zeittreiber und der MaBnahmen wird zusammen in einer Studie
durchgefuhrt, um den Aufwand gering zu halten, und bei der Bewertung der MaB3nah-
men direkt den Verweis auf die Zeittreiber zu nutzen.

In der nachsten Phase »Bewertung« werden das Zeittreiber- und das MaBnahmen-
Portfolio erstellt. Dazu sind die Mittelwerte fur die eingeschatzte Haufigkeit und die Ver-
z6gerungswirkung der Zeittreiber zu bilden. Weiter wird der Mittelwert fur die Haufigkeit
und die Verzégerungswirkung aller Zeittreiber zusammen berechnet. Diese beiden Mit-
telwerte bilden die Grenzen zur Einsortierung der Zeittreiber in das Zeittreiber-Portfolio.
Beispielsweise werden diejenigen Zeittreiber, die Uberdurchschnittlich haufig auftreten
und zudem eine Uberdurchschnittlich groBe Verzégerung verursachen, als kritische Zeit-
treiber bewertet. Fur jede MaBnahme wird der Mittelwert sowohl fir den geschétzten
Aufwand als auch ihren Nutzen berechnet. Entsprechend der berechneten Mittelwerte
sind die MaBnahmen in das MaBnahmen-Portfolio einzutragen. MaBnahmen, die bei-
spielweise zur Uberwindung der kritischen Zeittreiber identifiziert wurden und denen ein
hoher Nutzen und ein geringer Aufwand zugesprochen wurde, sind als die rentablen
MaBnahmen zu bewerten.

In der letzten Phase »Optimierung« wird mit Hilfe der bewerteten MaBnahmen und mit
Gewichtung der vorgegebenen Mdglichkeiten, hier z. B. Begrenzung der Ressourcen und
Finanzen sowie inhaltliche Bedingungen, ein Umsetzungsplan erstellt. Entsprechend vor-
gegebener Ziele wird der entwickelte Plan umgesetzt.

Die Phasen unterteilen sich in die in Tabelle 12 dargestellten Schritte und sind hier als
Ubersicht zusammengefasst.
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Phasen des Verfahrens Schritte der Phasen

1.

Identifikation der situationsspe- | 1.1 Festlegung der zu befragenden Wissenstra-

zifischen Zeittreiber und MaB3- ger

nahmen 1.2 Erhebung der verklrzungsrelevanten Pha-
sen des Entwicklungsprozesses

1.3 Vermittlung eines Zeittreiberverstandnisses

1.4 Erhebung der situationsspezifischen Zeit-
treiber und MaBnahmen

2. Messung der situationsspezifi- 2.1 Operationalisierung der Zeittreiber und
schen Zeittreiber und MaBnah- MaBnahmen
men 2.2 Messung der Zeittreiber und MaBnahmen
3. Bewertung der situationsspezifi- | 3.1 Einsortierung der Zeittreiber und MaBnah-
schen Zeittreiber und MaBnah- men in Portfolios
men 3.2 Bewertung der Zeittreiber und MaBnahmen
4. Optimierung der situationsspezi- | 4.1 Erstellung eines Umsetzungsplans fur die
fischen Zeittreiber MaBnahmen

4.2 MaBnahmenumsetzung

Tabelle 12: Phasen und Schritte des Verfahrens zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer

4.1.3 Charakterisierung des Verfahrens

Das konzeptionierte Verfahren stellt einen neuen Ansatz zur Verklrzung der Entwick-
lungsdauer dar. Im Unterschied zu bestehenden Verfahren, weist dieses Verfahren fol-
gende Eigenschaften und Neuerungen auf:

Das Verfahren kombiniert erstmals die Starken der in Kapitel 2.4 beschriebenen Ver-
fahren mit dem Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren.

Das Verfahren passt das Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren an die Auf-
gabenstellung an und erweitert es. Das Verfahren erméglicht zum einen die Identifika-
tion der situationsspezifischen Zeittreiber und deren Verkirzungspotenzial. Zum ande-
ren werden die situationsspezifischnen MaBnahmen und deren Rentabilitat bestimmt.
Das Diagnoseverfahren wurde erweitert um die VerknUpfung der beiden Portfolios fur
die Zeittreiber und die VerkirzungsmaBnahmen. Die Zeittreiber und MaBnahmen
werden dadurch erstmals integriert bewertet und darauf basierend Schlussfolgerun-
gen gezogen.

Das Verfahren zeichnet sich durch eine durchgangige Systematik aus. Es besteht aus
einem leicht erfassbaren Gesamtablauf. Dazu sind konkrete Schritte beschrieben, die
methodisch untersttzt sind.

Das Verfahren identifiziert zielgerichtet, effektiv und effizient die rentablen Verkur-
zungsmaBnahmen.

Das Verfahren untersucht die Problemstellung ganzheitlich und wird den Eigenschaf-
ten von Entwicklungsprozessen als Teil des Innovationsprozesses gerecht.

Das Verfahren kann den in Kapitel 2.4 beschriebenen beiden Verfahrensgruppen: Mes-
sung und Bewertung von Zeittreibern sowie Identifikation von Zeittreibern und Verkdr-
zungsmaBnahmen zugeordnet werden. Das hier neu konzeptionierte Verfahren kann als
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Verfahren zur Identifikation, Messung und Bewertung von Zeittreibern und MaBnahmen
klassifiziert werden. Es schlieBt damit die Llcke zwischen beiden Gruppen. Das Verfahren
stellt einen neuen Ansatz zur Verkirzung der Entwicklungsdauer dar.

4.2 Detaillierung des Verfahrens

Zur praktischen Anwendung des konzeptionierten Verfahrens werden die Phasen mit ih-
ren Schritten im Detail dargestellt. Flr jede Phase werden die angestrebten Ziele, das Vor-
gehen in den einzelnen Schritten und die eingesetzten Methoden beschrieben und die
Ergebnisse der Phasen erldutert. Zur Durchfihrung der einzelnen Schritte werden ggf.
hier neue Methoden und Erkenntnisse erarbeitet, um ein effektives und effizientes Ver-
fahren zu entwickeln. Auf die Ubersicht in Tabelle 12 wird verwiesen.

4.2.1 Phase 1: Identifikation der situationsspezifischen Zeittreiber und MaB-
nahmen

4.2.1.1 Ziele der Phase

Ziel der ersten Phase ist die Identifikation der situationsspezifischen Zeittreiber und MaB-
nahmen. Fir die umfassende und effiziente Erhebung dieser Faktoren sollen ein modell-
haftes Verstandnis, Beispiele und Hauptgruppen fur Zeittreiber als normatives Wissen
vermittelt werden. Fir die prozessuale Verortung der situationsspezifischen Zeittreiber
sollen die Phasen des Entwicklungsprozesses und der relevanten vor- und nachgelagerten
Prozesse festgestellt werden. Fur eine moglichst kompetente und umfassende Klarung
der situationsspezifischen Zeittreiber, MaBnahmen und Phasen werden die zu befragen-
den Wissenstrager festgelegt.

4.2.1.2 Vorgehensweise in der Phase

Bei der Wahl der zu befragenden Wissenstrager ist auf eine breite Abdeckung des Ent-
wicklungsprozesses zu achten. Das Wissen ist dabei von mindestens zwei Beschaftigten
verschiedener Entscheidungsebenen eines Bereichs abzudecken. Vorliegende Dokumenta-
tionen, wie ein Projekthandbuch oder ein bereits definierter Entwicklungsprozess, sowie
eine Rundum-Abfrage ermdglichen die Erhebung der tatsachlich gelebten Phasen. Mit der
Wissensvermittlung Uber das Zeittreibermodell, die normative Zeittreiberbeispiele und die
Zeittreiberlandkarte kénnen anhand eines vorbereiteten Formblatts die situationsspezifi-
schen Zeittreiber und MaBnahmen ganzheitlich und effizient festgestellt werden.

4.2.1.2.1 Schritt 1.1: Festlegung der zu befragenden Wissenstrager

Ziel der Festlegung der zu befragenden Wissenstrager ist es, eine moglichst kompetente
und umfassende Nennung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen zu er-
reichen. Es sollten zwei erfahrene Beschaftigte unterschiedlicher Hierarchieebenen der
betroffenen Bereiche eingebunden werden. Unternehmensintern betrifft das diejenigen
Personen, die alle Phasen des Entwicklungsprozesses verantworten. AuBerdem sollten
verantwortliche Personen vorgelagerter Phasen wie Akquisition bzw. Ideenfindung und
Planung sowie die nachgelagerten bzw. parallelen Phasen wie Marketing, Vertrieb, Pro-
duktionsplanung, Beschaffung und Produktion eingebunden werden. Sollten damit nicht
schon Personen des Topmanagements, der Projektleitung und der strategischen Unter-
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nehmensplanung berlcksichtigt sein, sind diese ebenfalls mit einzubeziehen. In Ergan-
zung sind je nach Untersuchungsschwerpunkt und Unternehmenssituation, unterneh-
mensexterne Personen der Kooperationspartner, Zulieferer und ggf. Kundengruppen ein-
zubinden. Damit ist eine reprasentative Erhebung zu den Zeittreibern und MaBnahmen
maoglich.

4.2.1.2.2 Schritt 1.2: Erhebung der relevanten Phasen zur Verkiirzung des Ent-
wicklungsprozesses

Ziel dieses Schritts ist die Erhebung der verktrzungsrelevanten Phasen des Entwicklungs-
prozesses. In den vorgelagerten Phasen des Entwicklungsprozesses lassen sich einige Zeit-
treiber nachweisen, die zu erheblichen Verzégerungen des Entwicklungsprozesses fiihren
kénnen. Eine unklare Zielstellung zu Projektbeginn'?4, eine zu oberflachliche Ablaufpla-
nung'?> oder etwa ungeklarte rechtliche Rahmenbedingungen sind hier als Beispiele zu
nennen. Weiter kdnnen z. B. nicht ausreichend bertcksichtigte Anforderungen nachgela-
gerter Phasen'?® zu Zusatzzeiten fihren. Hier sind als Beispiele zu erwahnen: Fragen der
Produzierbarkeit’’ oder neue Kundenwinsche'?®, die zu zeitraubenden Nacharbeiten
fihren kénnen. Zur Erhebung der Phasen kénnen bestehende Dokumentationen der Fir-
men, wie z. B. ein Projekthandbuch oder auch ein definierter Entwicklungsprozess,
zugrunde gelegt werden. Zu diesen Grundlagen mussen in einer Rundum-Abfrage die
tatsachlich gelebten Phasen gepriift werden. Dazu schildern die in Schritt 1.1 festgelegten
Wissenstrager das Phasenmodell der Unternehmung. Die einzelnen Aussagen werden
zusammengetragen und zusammen mit allen Wissenstrdgern abgestimmt und verab-
schiedet. Die eigene Analyse von 23 Entwicklungsprozessen zur Erstellung von Produktin-
novationen ergab das in Abbildung 11 dargestellte Phasenmodell.

Vorgelagerte Phasen Entwicklungsprozess Nachgelagerte Phasen

Akquisition
(Ideenfindung)

Produktion, Markteinfiihrung

Planun: Ideenkonkretisierun: Konzeption Konstruktion Prototypini
ung isierung Zepti rukti yping (interne, externe Kunden)

Abbildung 11: Relevante Phasen zur Verkiirzung des Entwicklungsprozesses

Damit soll klargestellt werden, dass die Zeitdauerverkiirzung des Entwicklungsprozesses
das Ziel ist, und daftr explizit die vor- und nachgelagerten Phasen zu bertcksichtigen
sind. Parallele Phasen, wie etwa die Kundeneinbindung, die Beschaffung oder die Part-
nereinbindung, werden nicht separat bericksichtigt, sondern direkt dem Entwicklungs-
prozess zugeordnet. Als Markteinfuhrungsphasen sollen alle den Abnehmern oder den
Kunden betreffenden Phasen verstanden werden. Darunter kénnen zum einen interne
Kunden, wie die Produktionsplanung und die Produktion oder der Vertrieb und das Mar-
keting, und zum anderen externe Kunden, wie Endabnehmer oder Weiterverarbeiter, ver-
standen werden.

124 Vgl. Mascitelli (2007), S. 18; Studinka (1998), S. 120; Schmelzer (1993), S. 123; Geschka (1993), S. 24;
Schmelzer (1990), S. 34

125 Vgl. Geschka (1993), S. 134 f.

126 \Vgl. Eppinger (2005), S. 133; Jurgens/Lippert (1997), S. 73 ff.; Murmann (1994), S. 133

127 Vgl. Mascitelli (2007), S. 18; Jurgens/Lippert (1997), S. 80

128 Vgl. Locher (2008), S. 15 ff.; Mascitelli (2007), S. 18; Jurgens/Lippert (1997), 80 f.
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4.2.1.2.3 Schritt 1.3: Vermittlung eines Zeittreiberverstiandnisses

Ziel dieses Schritts ist die Schaffung eines Zeittreiberverstandnisses bei den festgelegten
Wissenstragern, um im nachfolgenden Schritt die situationsspezifischen Zeittreiber und
MaBnahmen umfassend und effizient erheben zu kénnen.

In der Entwicklung wird der groBte Anteil der Arbeit durch Menschen geleistet. Damit
determinieren diese Akteure auch die dafiir verbrauchte Zeit.'?° Wird eine kirzere Ent-
wicklungsdauer gefordert, muss vor allem der Mensch gefordert bzw. in die Lage versetzt
werden, dass er schneller arbeiten kann, will, soll und darf. Nach BiLLErseck'3° kann der
Innovations- bzw. Entwicklungsprozess als Ausbreitung neuen Wissens in technischer als
auch in organisatorischer Hinsicht charakterisiert werden. Somit kann er als allgemeines
Problem der Gewinnung und Ubertragung von Information im sozialen Kontext verstan-
den werden. Die Dauer des Prozesses wird durch die Lerngeschwindigkeit des Systems
bestimmt. Als entscheidende GréBen nennt BILLERBECK das Wollen, das Kénnen und das
Durfen. STERN und JABERG'3! nennen zudem das Sollen, das eine weitere wichtige Betrach-
tungsweise einbringt. Danach betrifft das Kénnen die Ausbildung der Kompetenz und die
Befahigung zur Durchfuhrung der Aufgaben. Das Wollen entspricht der Motivation, er-
winschtes Verhalten zu erfullen und Leistungsbereitschaft aufzuzeigen. Motivierte und
befahigte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mUssen in die Lage versetzt werden, ihr En-
gagement fur das Unternehmen Nutzen stiftend einzusetzen. Damit diese Personen dies
auch sollen, bedarf es ihrer Beauftragung dazu. Damit diese es auch durfen, verlangt es
nach der Ubertragung von Macht, dem entsprechenden Fihrungsverhalten und den or-
ganisatorischen Gegebenheiten. Die Faktoren werden so auch im Zusammenhang mit der
generellen Leistungsfahigkeit einer Unternehmung verwendet, siehe Abbildung 12.

Wollen
(Motivation)

'

Sollen | | Leistungsféhigkeit |_ | Koénnen
(Beauftragung) einer Unternehmung (Kompetenz, Fahigkeit)

{

Diirfen
(Machtbefugnis, organisa-
torische Gegebenheiten)

Abbildung 12: Faktoren zur Beeinflussung der Leistungsfshigkeit einer Unternehmung'32

129 Vgl. Risse (2003), S. 150; Kubik (1994), S. 254

130 Vql. Billerbeck (2003), S. 39 ff.

131 Vgl. Stern/Jaberg (2005), S. 48 ff.; Billerbeck (2003), S. 97 ff.; Die von BITzer diskutierten Faktoren
Wagen und Kennen sollen hier dem Faktor Wollen zugeordnet werden, da diese als Unterfaktoren ver-
standen werden konnen, siehe Bitzer (1990), S. 15 ff. WILDEMANN bertcksichtigt noch das Wissen, das
aber auch als Unterfaktor des Kénnens aufgefasst werden kann, siehe Wildemann (2008), S. 50.

132 In Anlehnung an Stern/Jaberg (2005), S. 48 ff.; Billerbeck (2003), S. 39 ff.
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Um den konkreten Bezug zur Verkirzung von Prozessen herzustellen, soll im Folgenden
vom schneller Kénnen, schneller Wollen, schneller Diirfen und schneller Sollen die Rede
sein. Wie stark das schneller Kénnen, Wollen, Dirfen und Sollen fir einen zeitoptimalen
Ablauf ausgepragt sein soll, ist in der Literatur nicht genannt. In Anlehnung an
BILLERBECK'33 ist aber davon auszugehen, dass fiir das Optimum die Maximalauspragung
aller Aspekte anzustreben ist. Da diese Auspragung fur diese Aspekte unspezifisch bzw.
schwer quantifizierbar ist, soll die Maximumaufgabe durch eine Minimumaufgabe geldst
werden. Danach ist gefordert, dass die Aspekte: Nicht-schneller-kdnnen, Nicht-schneller-
wollen, Nicht-schneller-dirfen und Nicht-schneller-sollen, nicht ausgepragt sind, d. h. den
Wert Null aufweisen. Um diese sogenannten Determinanten fur die Geschwindigkeit des
Innovationsprozesses und damit des Entwicklungsprozesses zu optimieren, sind die beein-
flussenden Ursachen zu regeln.

Ein schnellerer Ablauf lasst sich durch das Reduzieren oder das Aufheben dieser Ursachen
oder der Hindernisse im Innovationsprozess erreichen'34. Zahlreiche Autoren bezeichnen
diese ablauforganisatorischen Hindernisse'> als Zeittreiber. Danach sind Zeittreiber ur-
sachliche Faktoren flr die Zeitabweichung bzw. die EinflussgroBen auf die Durchfiih-
rungszeit von Prozessteilen'3®. Eine konkretere Beschreibung von Zeittreibern ist die Auf-
fassung als Mismatch, d. h. die zeitrelevanten Anforderungen werden durch die Gege-
benheiten nicht erfullt.’” Wenn z. B. im Entwicklungsprozess zur Erstellung von ersten
Prototypen zeitintensiv reale Prototypen erstellt und getestet werden, besteht hier ein
enormes VerkUrzungspotenzial durch den Einsatz digitaler Werkzeuge und des Rapid Pro-
totypings, wie z. B. CAD, die rechnergestitzte Simulation, Virtual Reality (VR) und Stereo-
lithographie. Der Zeittreiber ist in diesem Beispiel der »unzureichende Einsatz digitaler
Werkzeuge und des Rapid Prototypings«. Ein weiteres Beispiel ist der »verzdgerte Kompe-
tenzaufbau«. Fur die Entwicklung von Neuem ist es keine Selbstverstandlichkeit, dass fur
Innovationen die bendtigten Kompetenzen im Unternehmen vorliegen. Wenn die gefor-
derten Kompetenzen durch die vorhandenen nicht abgedeckt werden, und somit ein
Mismatch vorliegt, muss mit erheblichen Verzégerungen bis zum Erwerb durch Neuein-
stellung, dem Erlernen oder dem Suchen und Finden fur eine Fremdvergabe gerechnet
werden. An diesen beiden Beispielen wird deutlich, dass sich Zeittreiber durch ein lern-
prozessrelevantes Subjekt und den Mismatch ausdriickendes Attribut spezifizieren und
formalisieren lassen.

Die Zeittreiber stehen in einem beeinflussenden Verhéltnis zu mindestens einem der De-
terminanten fur die Geschwindigkeit des Innovationsprozesses. Sind die Zeittreiber nicht
ausgepragt, ist auch das der aktuellen Situation entsprechende Optimum der Determi-
nanten fur den durchlaufzeitoptimalen Innovationsprozess moglich. Wie ist die Auspra-
gung eines Zeittreibers regel- und steuerbar? Es gibt dafiir zwei kombinierbare Ansatze.
Es konnen MaBnahmen umgesetzt werden, die zur Senkung der zeitrelevanten Anforde-
rung und/oder zur Erhéhung der zeitrelevanten Gegebenheiten fUhren. Beispielsweise

133 Vql. Billerbeck (2003), S. 44 und S. 96
134 Vgl. Geschka (1993), S. 43
135 Vgl. Klenter (1995), S. 277

136 Vgl. Wildemann (2000), S. 397 ff.; Hamprecht (2000), S. 61 ff.; Nippa/Reichwald (1990), S. 74; Brock-
hoff/Urban (1988), S. 41

137 Vgl. Warschat/Slama (2005), S. 336 f.; Slama (2004), S. 585 ff.
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kann die Zeittreiberauspragung »unzureichender Einsatz digitaler Werkzeuge und des
Rapid Prototypings« durch die Erhdhung der Gegebenheiten mittels dem Einsatz von z. B.
CAD, VR oder Stereolithographie minimiert werden. Die Ausprdgung des Zeittreibers
»verzogerter Kompetenzaufbau« kann durch SchulungsmaBnahmen oder Neueinstellun-
gen zur Erhohung der zeitrelevanten Gegebenheiten fiihren. Auch eine Fremdvergabe der
Aufgaben kann zur Senkung der zeitrelevanten Anforderungen beitragen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass fur einen zeitoptimalen Ablauf des Innovati-
onsprozesses MaBnahmen umzusetzen sind, die dazu fUhren, dass die zeitrelevanten Ge-
gebenheiten mindestens den zeitrelevanten Anforderungen entsprechen. Dadurch liegen
keine Mismatches vor und die Determinanten fur die Geschwindigkeit des Innovations-
prozesses haben ihr Optimum erreicht bzw. sind nicht ausgepragt, siehe Abbildung 13.
Dieses modellhafte Verstandnis und die Wirkungszusammenhange werden den Wissens-
tragern vermittelt.

Optimierung Ursache Wirkung
MaBnahmen zur Senkung Zeittreiber sind Mismatches: Determinanten der
der Zeittreiberauspragung Geschwindigkeit des
durch: Zeitrelevante Innovationsprozesses:

Anforderungen

¢ Herabsetzen der ¢ Nicht-schneller-wollen
zeitrelevanten Nicht erfiillte Anforderungen
Anforderungen und/oder /\ durch Gegebenheiten = ¢ Nicht-schneller-kénnen

Zeittreiberauspragung

e Erhohen der o Nicht-schneller-sollen
zeitrelevanten Zeitrelevante
Gegebenheiten Gegebenheiten o Nicht-schneller-diirfen

Abbildung 13: Zeittreibermodell und Wirkungszusammenhéange

Neben diesem Wissen Uber die Wirkungszusammenhdnge und dem Zeittreibermodell
bedarf es fir eine umfassende und effiziente Erhebung der situationsspezifischen Zeittrei-
ber der Bereitstellung von bestehenden Informationsquellen zu typischen Zeittreibern im
Entwicklungsprozess als Anregung und als Wissensspeicher. Zudem sollen die erhobenen
situationsspezifischen Zeittreiber inhaltlich gruppiert werden, um durch die damit erziel-
bare Transparenz gezielt Zeittreiber nicht besetzter Gruppen zu erheben. Dafir bedarf es
einem maoglichst ganzheitlichen Modell, das die wesentlichen Hauptgruppen fur Zeittrei-
ber bericksichtigt.

Keines der in der einschlagigen Literatur zur Prozessverkirzung vorgestellten neun Model-
le deckt alle relevanten Bereiche ab, siehe dazu die Bewertung in Tabelle 13. Die meisten
Modelle betrachten aufbauorganisatorische, personelle und technologische Zeittreiber. Je
nach Untersuchungsschwerpunkt finden weitere Zeittreiberhauptgruppen Beriicksichti-
gung. SPATH et al.'38 schlagt ein an das EFQM-Modell fir Business Excellence angelehntes
ganzheitliches Modell mit neun Hauptgruppen fiur exzellentes Innovationsmanagement
vor. Dieses bewadhrte Modell betrachtet und vereint im Vergleich zu den bestehenden
neun Modellen alle wesentlichen Hauptgruppen, in denen Zeittreiber typischerweise vor-
kommen. Daher wird dieses Modell als Strukturierungshilfe fur Zeittreiber und die zu
erstellende Zeittreiberlandkarte ausgewahlt und eingesetzt.

138 Vgl. Spath/Wagner/Aslanidis/Bannert/Rogowski/Paukert/Ardilio (2006), S. 59 ff.
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Legende: O = nicht vorhanden, O = teilweise vorhanden, @ = vorhanden

Tabelle 13: Bewertung bestehender Strukturierungsmodelle zur Erstellung einer ganzheitlichen
Zeittreiberlandkarte

SPATH et al.'® verwendet teilweise andere Bezeichnungen der Hauptgruppen, die aber
synonym verwendet werden, wie z. B. Prozess statt Ablauforganisation. Oder es sind
mehrere Hauptgruppen zusammengefasst, wie z. B. Aufbauorganisation und Netzwerk
zu Struktur und Netzwerk, siehe Abbildung 14. Dieses Modell ermdglicht die strukturierte
und ganzheitliche Sammlung von Zeittreibern.

139 vgl.
140 Vg,
141 vygl.
142 vgl.
143 Vgl
144 vgl.
145 v,

Bitzer (1990), S. 14 ff.

Bitzer (1992), S. 12 ff.

Buchholz (1996), S. 185 ff.

Hamprecht (2000), S. 61 ff.

Nippa/Reichwald (1990), S. 74 ff.

Risse (2003), S. 102 ff. und S. 163 ff.

Schmelzer (1993), S. 122

146 Vgl. Wildemann (2000), S. 414 ff.

147 \Vgl. Wildemann (2004), S. 9 ff.

148 \/gl. Spath/Wagner/Aslanidis/Bannert/Rogowski/Paukert/Ardilio (2006), S. 59 ff.
149 Vgl. Spath/Wagner/Aslanidis/Bannert/Rogowski/Paukert/Ardilio (2006), S. 59 ff.
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1. Innovationskultur (Fihrung, Management, Stil, Motivation, Vertrauen, Kommunikation)

3. Kompetenz
und 5. Produkt 6. Prozess
Wi und (Tatigkeiten,
EHI Di 1 Ergebnisse, Ablaufe,
2. Strategie (Daten, Doku,, JEms» Prozesstransparenz,
(@ielerreichung, || Info- Erfahrung, leistung Flexibilitat)
Aeesilaung, nterdisziplinaritét) . (Prodr:kat— 8. Markt
Zielumsetzung, eigenschatten, (Kundenwissen)
Rahmen- ’ 4. Technologie|| Aleinstellungs- 7. Strut:(tur
bedingungen) (Herstellungs- sl el A
prozess hybride Netzwerk
Sachressource, Leistungen) (Partner, Org.,
Hilfsprodukte) Zulieferer, Flexi. der
Org., Team, Koop.)

9. Proiektmanagement (Planung, Uberwachung, Steuerung, Methoden, Projektaufbau u. -ablauf)

Abbildung 14: Innovationsexzellenz-Modell nach SpaTH et al.’>°

Zur Bereitstellung von bestehenden Informationsquellen zu typischen Zeittreibern im Ent-
wicklungsprozess wurde eine eigene Metastudie auf Basis von 42 Untersuchungen und
Quellen zu Zeittreibern und MaBnahmen der letzten 25 Jahre erstellt'>'. Daraus wurden
31 typische, normative Zeittreiber und entsprechende MaBnahmen zu deren Uberwin-
dung identifiziert. Weitere eigene empirische Analysen von 23 Entwicklungsprojekten zur
Erfindung von Produktinnovationen bestatigten diese identifizierten Zeittreiber im Ent-
wicklungsprozess und die MaBnahmen. Neu gewonnene empirische Erkenntnisse wurden
erganzt. Umfassend konkretisiert wurden Zeittreiber, wie z. B. »mangelnde Fachkompe-
tenz«, und MaBnahmen, wie beispielsweise fir den Zeittreiber »mangelnde Ubernahme-
bereitschaft von Ergebnissen«. Folgende funf Zeittreiber und entsprechende MaBnahmen
wurden zusatzlich ermittelt, mehrfach durch Praktiker als relevant bestétigt und in die
folgende Informationssammlung zu Zeittreibern und MaBnahmen aufgenommen. Sie
konnten in das Innovationsexzellenz-Modell eingeordnet werden:

e Ungeklarte rechtliche Rahmenbedingungen (Hauptgruppe: Strategie)
e Mangelnde Systemkompetenz (Hauptgruppe: Kompetenz und Wissen)
e Verzogerter Kompetenzaufbau (Hauptgruppe: Kompetenz und Wissen)

150 Vgl. Spath/Wagner/Aslanidis/Bannert/Rogowski/Paukert/Ardilio (2006), S. 59 ff.

151 vgl. Ahn (1997); Billerbeck (2003); Bitzer (1992); Bleicher (1990); Bleicher (1991); Buchholz (1996);
Dallner (1997); Engel (2004); Eppinger (2005); Feldman/Spratt (2000); Fietz/Littkemann (2005); Fischer
(2001); Gerpott/Winzer (2000); Geschka (1993); Hammer (2007); Jung (1992); Jirgens/Lippert (1997);
Keller (2003); Kirschbaum (1995); Krger (1998); Kubik (1994); Locher (2008); Mascitelli (2007); Mur-
mann (1994); Nippa/Reichwald (1990); Nippa/Schnopp (1990); Olschowy (1990); Risse (2003); Ru-
ckel/Koch/Feldmann/Meerkamm (2004); Schenk/Blimel/StraBburger/Hintze/Sturek (2004);
Schlick/Kausch (2007); Schmelzer (1993); Schmelzer (1990); Schmelzer/Buttermilch (1988); Schwickert
(1995); Stern/Jaberg (2005); Studinka (1998); Ulrich (2006); Vedder (2001); Voigt (2000); Wildemann
(2000); Quinn (1985)
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e Fehlende Verflgbarkeit modernster Hilfsmittel oder Technologien (Hauptgruppe:
Technologie)

e Fehlende Einbindung der Partner bei der Erstellung des Gesamtkonzepts (Hauptgrup-
pe: Struktur und Netzwerk)

Daraus konnte ein Bindel aus 36 normativen Zeittreibern und MaBnahmen zusammenge-
fasst werden, welches im Rahmen dieser Arbeit erldutert wird. Die Auflistung stellt keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie zeigt wesentliche Fragmente und ist erweiterbar. Die
Beschreibungen wurden bewusst allgemein gehalten, um nicht einschrankend bei der
Erhebung zu wirken, sondern anpassbar auf die situative Gegebenheit zu sein.

1. Hauptgruppe: Innovationskultur

1. Innovationskultur

1.1 Fehlendes
Bewusstsein fur
Zeitwettbewerb

1.2 Mangelnde
Veranderungs-
bereitschaft

1.3 Mangelnde
Kooperations-
bereitschaft

1.4 Mangelnde
Ubernahme-
bereitschaft von

Ergebnissen

Abbildung 15: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Innovationskultur

1.1 Zeittreiber: Fehlendes Bewusstsein fir Zeitwettbewerb

Zeittreiberbeschreibung: Fehlt den Mitarbeitenden am Entwicklungsprozess das Bewusst-
sein fUr einen strategisch angestrebten Zeitwettbewerb sowie das Wissen Uber Zeittreiber
und VerklrzungsmaBnahmen, konnen sie keinen aktiven Beitrag zu schnelleren Prozessen
leisten.

MaBnahmenbeschreibung: Es ist eine explizite Aufnahme der Zeitorientierung in das Un-
ternehmensleitbild und deren Kommunikation erforderlich. Zielvereinbarungen, Schulun-
gen und Begeisterung wecken, geben den Anreiz fir den Zeitwettbewerb'®2. Durch die
Kommunikationskanale, wie Aushange oder interne Veranstaltungen, wird der Faktor Zeit
als wichtiger Wettbewerbsfaktor durch Fakten motiviert und durch Richtlinien und Ziel-
vorgaben konkretisiert. Zudem muss sich das Topmanagement starker in den Vorphasen
wie auch in den Planungs- und Konzeptphasen einbringen, um auf klare Zeitziele zu
drangen.'3 Das Ziel einer tempogepragten Unternehmenskultur muss sein, dass der Ein-
zelne die Zeitknappheit erkennt, die Notwendigkeit Prozesse zu verkirzen internalisiert
und somit eine ausgeprdgte Zeitsensibilitdt als auch eine Tempo-Orientierung entwi-
ckelt'4. Verkirzung als wichtiges Unternehmensziel muss als Unternehmenskultur gelebt
werden'>>. Wer die Unternehmenskultur &ndern will, muss das Verhalten im Unterneh-
men andern. Eine dokumentierte und kommunizierte Vision bildet nur den Ausgangs-
punkt. Die weitere Triebfeder fur kulturelle Veranderung ist das sichtbare Verhalten der

152 vgl. Kirschbaum (1995), S. 166
153 Vgl. Geschka (1993), S. 129 ff.
154 Vgl. Kubik (1994), S. 260

155 Vgl. Geschka (1993), S. 129
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Unternehmens- und Abteilungsleitung, die als Leitbilder fur ein engagiertes Handeln
wahrgenommen werden. Unterstiitzend kdnnen als Anreize eine angemessene Honorie-
rung (materiell und ideell) und ordentliche Anerkennung mit begriindetem Lob sowie die
Untersttzung der Kollegen wirken. Klare Zeitzielvorgaben und die Definition erwtinsch-
ter zeitsensitiver Verhaltensmuster sind weitere Instrumente fir den Zeitkulturwandel im
Unternehmen.'56

1.2 Zeittreiber: Mangelnde Verdnderungsbereitschaft

Zeittreiberbeschreibung: Eine zogerliche Initiierung und Realisierung von Produktinnovati-
onen, im Sinne einer schopferischen Zerstorung, ist auf einen mangelnden Willen und die
fehlende Bereitschaft des Personals zum Entlernen von Uberholten Wissensinhalten und
zum Erlernen neuer Wissensinhalte zurtckzufthren. Dies ist auch als Status-Quo-Syndrom
bekannt.'™” KiIrscHBAUM nennt konkret vier Ursachen fir die mangelnde Verdnderungsbe-
reitschaft:>8

1. Fehlende Einsicht der Notwendigkeit des Anderungsbedarfs oder fehlendes Bewusst-
sein fur den Handlungsbedarf,

2. Angst vor Verschlechterung der Mdglichkeiten zur Bedurfnisbefriedigung, weil per-
sonliche Ziele nicht oder schlechter erreicht werden kénnen,

3. Innovationshemmende Eigenschaften der Personlichkeit auf Grund einer generellen
Ablehnungshaltung gegenlber dem Wandel, anstrengender Weiterqualifizierungs-
maBnahmen und dem mit Innovationen einhergehenden Risiko,

4. Teamzugehdrigkeitsbedingte Ursachen, wie z. B. eine im Team herrschende innovati-
onshemmende Meinung bzw. Stimmung, an der man sich orientiert oder von der man
sich zeitweise beeinflussen lasst.

MaBnahmenbeschreibung: Zur Motivationssteigerung sind materielle Anreize wie Pra-
mien, Erfolgsbeteiligungen und Gehaltserhthungen einzusetzen. Nicht-monetare Anreize,
wie die Gewahrung von bezahltem Urlaub oder betriebliche Sozialleistungen, wie z. B.
eine kostenlose Firmenwohnung, kénnen angeboten werden. Immaterielle Anreize, wie
Beforderungen, WeiterbildungsmaBnahmen oder Statusverbesserungen, z. B. durch Eh-
rungen und Sonderprivilegien, sind in Aussicht zu stellen, und mit dem Erreichen der ge-
forderten zeitorientierten Innovationsleistungen zu gewahren. Beim Setzen der Anreize
sind insbesondere die Bedirfnisse und Motive der Beschaftigten und das Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis des Anreizes zu berticksichtigen.'®® Sicher ist, dass weder durch eine
Anordnung noch durch eine héhere Vergiitung allein eine Anderungsbereitschaft bei den
Beschaftigten auf Dauer erreichbar ist. Die Beschaftigten setzen sich vor allem dann mit
hohem persénlichem Engagement ein, wenn sie ihre eigenen Vorstellungen verwirklichen
und sich durch ihre Arbeit profilieren kénnen. Dies ist wiederum nur méglich, wenn die
Beschaftigten in der Planung und Entscheidungsbildung mitwirken kénnen und gestal-
tend eingebunden sind. Fir den Fall auftretender Konflikte sollte ein Konfliktmanagement
vorhanden sein. Konflikte sind zu thematisieren, Eskalationsstufen zu definieren und eine

156 Vgl. Feldman/Spratt (2000), S. 171 ff.
157 Vql. Billerbeck (2003), S. 82 f.; Buchholz (1996), S. 185 ff.
158 Vgl. Kirschbaum (1995), S. 96 ff.

159 Vgl. Stern/Jaberg (2005), S. 52; Feldman/Spratt (2000), S. 202; Kruger (1998), S. 51 ff.; Kirschbaum
(1995), S. 101 ff.; Schmelzer (1990), S. 48; Bleicher (1990), S. 168
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transparente Konfliktlésung anzustreben.'® Zudem wirkt die Aufklarung tber mégliche
Folgewirkungen eines verspateten Markteintritts Verstandnis fordernd und motivierend
auf die Veranderungsbereitschaft.'®!

1.3 Zeittreiber: Mangelnde Kooperationsbereitschaft

Zeittreiberbeschreibung: Eine Kooperation zwischen zwei oder mehr Stellen lauft nur
schleppend, wenn diese Stellen nicht gewillt sind, miteinander zu kooperieren. Eine man-
gelnde Kooperationsbereitschaft kann sowohl im Innenbereich zwischen den Beschaftig-
ten als auch bei der Zusammenarbeit mit externen Partnern bestehen.

MaBnahmenbeschreibung: Um etwaige Kooperationsbarrieren Uberwinden zu kdénnen,
sollte die Fiihrung eine gute Zusammenarbeit vorleben und z. B. Job Rotation fordern'62,
Zudem ist bei den beteiligten Personen eine Bereitschaft zur Kommunikation und Koope-
ration zu etablieren. Diese hangt im hohen MaBe von dem Zielverstandnis, den Grundein-
stellungen, den Leitmotiven und den Verhaltensnormen ab.'%3 Um speziell den Ubergang
in einem Innovationsprojekt von einem Funktionsbereich zum anderen zu verbessern,
empfehlen sich folgende KoordinationsmaBnahmen: Forderung der Kommunikationsfa-
higkeit, Institutionalisierung der Informationsflisse durch z. B. Informationsveranstaltun-
gen, Senkung der Schnittstellenanzahl in der Aufbaustruktur, Einsatz von Koordinatoren
und Koordinationsgremien, Festlegung formaler Abstimmungsvereinbarungen und Verla-
gerung der Entscheidungskompetenz ins Projekt.'64

1.4 Zeittreiber: Mangelnde Ubernahmebereitschaft von Ergebnissen

Zeittreiberbeschreibung: Als die Zeitdauer verlangernde personale Barriere im Entwick-
lungsprozess ist das Not-invented-here-Syndrom zu nennen. Die Ursache des Syndroms ist
Neid, Missgunst und Selbsttiberschatzung unter den Beschéftigten. Sie auBert sich unter
anderem im Strduben gegen die Ubernahme nicht selbst entwickelter Ergebnisse und
kann auf einzelne Personen, Abteilungen und ganze Unternehmen zutreffen.'®> Durchaus
verwehren sich »Bereichsflrsten« und Mitarbeitende, z. B. der Entwicklung, Ergebnisse
der eigenen Forschung zu Ubernehmen. Dies wird haufig dadurch begriindet, dass die
hohe Belastung des Tagesgeschéfts durch Kundenauftrage keine Zeit auch noch fur die
Umsetzung der Forschungsergebnisse l8sst.

MaBnahmenbeschreibung: Hier ist eine Verstandnisférderung und kommunikative Ein-
bindung erforderlich. Die Notwendigkeit der Ergebnistibernahme muss klar erkennbar
sein. Der Nutzen von z. B. Inventionen und deren hoher Markterfolgswahrscheinlichkeit
ist herauszuarbeiten und zu verdeutlichen. Die Ergebnisempfanger mussen frihzeitig in
den Ergebnisgenerierungsprozess eingebunden werden und dabei Vorbereitungen zur
Ubernahme getroffen werden. Zudem ist es wichtig, monetare und nichtmonetére Anrei-
ze zu schaffen.

160 Vgl. Olschowy (1990), S. 154 f.
161 Vgl. Ahn (1997), S. 14

162 Vgl. Schmelzer (1990), S. 49
163 Vgl. Schmelzer (1990), S. 48
164 \V/gl. Geschka (1993), S. 150 ff.
165 Vgl. Buchholz (1996), S. 185 ff.
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2. Hauptgruppe: Strategie

2. Strategie
2.1 Uhgeklarte 2.2 Unklare 2.3 Verzogerte 2.4 Unter-
rechtliche . oo o
Zielstellung zu Kommunikation schiedliche
Rahmen- ; ) o
. Projektbeginn von Zieldnderungen| |Interessenlagen
bedingungen

Abbildung 16: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Strategie

2.1 Zeittreiber: Ungeklarte rechtliche Rahmenbedingungen

Zeittreiberbeschreibung: Werden die rechtlichen Rahmenbedingungen im Vorfeld des
Projekts nicht ausreichend geklart, kann dies zu erheblichem Zeitaufwand fthren. Ein z.
B. notwendig gewordenes Umgehen bestehender Patente verursacht Zusatzaufwand
durch die Entwicklung von Alternativen. Werden bei der gezielten ErschlieBung nationaler
Markte nationale Richtlinien nicht bertcksichtigt, kénnte die MarkterschlieBung nicht er-
laubt sein oder Nacharbeiten zur Folge haben. Ohne die Klarung rechtlicher Rahmenbe-
dingungen sind Nachverhandlungen und Sondervertrage zu erwarten.

MaBnahmenbeschreibung: Bei der Kldrung der rechtlichen Rahmenbedingungen ist du-
Berste Sorgfalt geboten. Es ist eine entsprechende Patentrecherche anzustellen. Insbe-
sondere mussen fur die nationale MarkterschlieBung die gegebenen nationalen Richtli-
nien frihzeitig berlcksichtigt werden. Zur ErschlieBung mehrerer Méarkte sind Anforde-
rungen zugrunde zu legen, die moglichst allen identifizierten Markten gentigen. Daneben
sollten bei haufig kooperierenden Partnern Rahmenvertrdge verabschiedet werden, die
fur alle Projekte Gultigkeit haben. Der rechtliche Rahmen muss dann nicht bei jedem Pro-
jekt aufs Neue zeitaufwandig geklart werden. In Rahmenvertragen sind die wichtigsten
rechtlichen Rahmenbedingungen, wie z. B. Geheimhaltung und Finanzen, zu klaren.

2.2 Zeittreiber: Unklare Zielstellung zu Projektbeginn

Zeittreiberbeschreibung: Unklare, unvollstandige, nicht harmonisierte oder nicht umsetz-
bare Produkt- und Projektziele haben Zielunsicherheiten und -dnderungen zur Folge, die
zu Zeitverlusten fuhren und die Motivation der Beteiligten an der Produktentwicklung
beeintrachtigen'®®. Die Erstellung eines Pflichtenheftes zu Projektbeginn wird oft als lasti-
ge Notwendigkeit empfunden. Eine zu geringe Sorgfalt bei der Erstellung bedingt durch
die Mehrdeutigkeit, Pauschalitat und Unvollstandigkeit eine Vielzahl nachtréaglicher Ande-
rungszyklen.'®” Oft werden Produktdefinition und Konzeptfindung zu ungenau beschrie-
ben, um Zeit zu sparen'®®. Ziele, die nur abteilungsbezogen definiert werden, verhindern,
dass die Beteiligten nicht den Gesamtzusammenhang ihrer Arbeit kennen. Entscheidun-
gen konnen so getroffen werden, dass sie fur das Projektziel nicht optimal sind."®?

166 Vgl. Mascitelli (2007), S. 18; Studinka (1998), S. 120; Schmelzer (1993), S. 123; Geschka (1993), S. 24
167 Vgl. Kubik (1994), S. 168

168 \/gl. Schmelzer (1990), S. 39

169 Vgl. Hammer (2007), S. 38
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MaBnahmenbeschreibung: Die Ziele missen mdglichst konkret formuliert sein, an die
Beteiligten kommuniziert und von den Beteiligten verstanden und akzeptiert werden'7°,
Durch die Einbeziehung der Kunden in den Prozess, kénnen konkretere Bedarfsinformati-
onen einflieBen'”". Die Konkretisierung der Projektziele des Entwicklungsprojektes sollte
sich an zuklnftig den Kauf entscheidenden Faktoren orientieren und gemeinsam, zumin-
dest mit den Bereichen Marketing, Einkauf und Vertrieb, definiert und im Lastenheft do-
kumentiert werden'”2. Entlang des Entwicklungsprozesses mussen die Ziele kontinuierlich
prazisiert werden.

2.3 Zeittreiber: Verzégerte Kommunikation von Zielanderungen

Zeittreiberbeschreibung: Anderungen der Produktanforderungen erweisen sich als zeitkri-
tisch, wenn sie nicht zeitnah allen relevanten Bereichen kommuniziert werden,'’3 um ei-
nen bereits veralteten und damit unnétig gewordenen Entwicklungsaufwand zu vermei-
den. Dies kann zu einem Motivationsverlust fihren und erneut notwendig werdende
geistige Rustzeiten erfordern'’4.

MaBnahmenbeschreibung: Erforderliche Anderungen muissen maglichst zeitnah identifi-
ziert werden, um erkannte Anderungen schnell aktivieren zu kénnen. Fir eine friihzeitige
Feststellung des Anderungsbedarfs verlangt es nach einem préaventiven Qualitdtsmana-
gement und interdisziplindren Teams unter Einbeziehung der unteren Hierarchieebenen,
um Seiteneffekte schnell zu identifizieren. AuBerdem sind modernste Konstruktions- und
Simulationsmethoden einzusetzen und das Erfahrungswissen muss systematisch genutzt
werden. Dies alles fiihrt zu effizienteren und kostengiinstigeren Anderungen (iber die
Zeit."75 Es empfiehlt sich ein Anderungsmanagement, das eine Willkiir unterbindet7®,

2.4 Zeittreiber: Unterschiedliche Interessenlagen

Zeittreiberbeschreibung: Die Zusammenarbeit der am Entwicklungsprozess Beteiligten
scheitert oftmals an unterschiedlichen Interessenlagen, Bereichszielen und Verantwort-
lichkeiten'”7. Die personale Barriere liegt in der mangelnden Ubereinstimmung zwischen
den personlich gesteckten und den zu erreichenden Zielen des Projekts. Das daraus resul-
tierende mangelnde Engagement fuhrt zu Verzégerungen bei der Projektabwicklung.
Personliche Ziele konnen zum Beispiel beruflicher Aufstieg oder personliche Profilierung
sein, die wegen der Projektinhalte und -zielvorgaben nicht durchzusetzen sind.

MaBnahmenbeschreibung: Bei den Verhandlungen in den Macht- und Entscheidungs-
gremien missen gemeinsam getragene Ziele gesetzt werden. Diese Ziele gelten als die
Richtschnur fur das Verhalten.'78 Fur die Interessenlage in den Teams bedeutet dies, dass
alle sich einem gemeinsamen Ziel verpflichtet fihlen mussen. Zudem schweiBt die Diskus-

170 vgl. Studinka (1998), S. 119

171 Vgl. Olschowy (1990), S. 203

172 Vgl. Schmelzer (1993), S. 123 f.

173 Vgl. Risse (2003), S. 101

174 Vgl. Studinka (1998), S. 150

175 vgl. Ulrich (2006), S. 653 ff.

176 Vgl. Nippa/Reichwald (1990), S. 71 f.
177 Vgl Risse (2003), S. 96

178 Vgl. Bleicher (1991), S. 42
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sion Uber die gemeinsamen Ziele und Herausforderungen die Mitglieder zusammen und
erhoht die Motivation bei der schnellen Teamarbeit. Diese motiviert zu auBergewohnli-
cher Aktivitdt und zu mehr Leistung allein durch den SpaB, den das gemeinschaftliche
Meistern einer Herausforderung jedem einzelnen bringen kann. Die aktive Mitentschei-
dung Uber Aufgabenstellung, Problemldsungsweg und Ziel ist die Grundlage der in Teams
oft anzutreffenden hohen Leistungsbereitschaft.’”®

3. Hauptgruppe: Kompetenz und Wissen

3. Kompetenz und Wissen

3.1 Fehlende

Kompetenz- 3.2 Mangelnde 3.3 Mangelnde
vielfalt der Fachkompetenz Systemkompetenz
Teammitglieder

3.5 Fehlendes
Wissens-
management

3.4 Verzdgerter
Kompetenzaufbau

Abbildung 17: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Kompetenz und Wissen

3.1 Zeittreiber: Fehlende Kompetenzvielfalt der Teammitglieder

Zeittreiberbeschreibung: Die Losung komplexer Aufgaben in Teams wird haufig durch
eine unzureichende Abdeckung aller notwendigen Kompetenzen wie Fach-, Sozial- und
Methodenkompetenz verzogert's0,

MaBnahmenbeschreibung: Die Teammitglieder sollten flexible Generalisten und nicht nur
Spezialisten sein'®'. Im Team wird eine Vielzahl von Fahigkeiten verlangt. Einige bringen
einen Teil des verlangten Wissens mit ein, andere erganzen das Team mit weiter zum Er-
folg notwendigen Talenten. Neben einer Innovationsfreude sind unter anderem weitere
Fahigkeiten vorteilhaft: Fachkompetenz (Fachwissen, Prozessverstandnis, organisatorische
Fahigkeiten), Methodenkompetenz (Kreativitatstechniken, Techniken zur Lésung komple-
xer Probleme, abstraktes und systematisches Denken) und Sozialkompetenz (Teamfahig-
keit, Kommunikationsfahigkeit, Lern- und Kritikfahigkeit, Flexibilitdt, Durchsetzungsver-
mogen und Toleranz)'82. Bei der Besetzung der Schliisselpositionen ist nicht nur auf die
hohe Fachkompetenz, sondern auch auf deren herausragende Sozialkompetenz, wie Fih-
rungsfahigkeit, ein konsensorientiertes Problemverhalten und unternehmerisches Enga-
gement, zu achten.'83

179 Vgl. Jung (1992), S. 229 ff.

180 Vgl. Fietz/Littkemann (2005), S. 183 f.; Kirschbaum (1995), S. 300

181 Vgl. Geschka (1993), S. 149.; Zudem stellt GESCHKA konkrete Anforderungen an die Mitglieder und
Leiter des Innovationsteams, siehe hierzu ausfthrlich Geschka (1993), S. 141 und S. 143.

182 \/qgl. Fietz/Littkemann (2005), S. 183 f.

183 Vgl. Studinka (1998), S. 194 ff.
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3.2 Zeittreiber: Mangelnde Fachkompetenz

Zeittreiberbeschreibung: Wenn eine Person oder ein Projektteam nicht Uber die geforder-
te Fachkompetenz verfligt, kann dies zu einer verzdgerten Erledigung der Aufgabe fuh-
ren. Dieser Zeittreiber tritt besonders oft bei Beschaftigten auf, die dem Projekt erst wah-
rend der Laufzeit zugeteilt werden. Er zeigt sich auch bei Beschaftigten, denen wahrend
des Projekts ein neues Themenfeld zugeteilt wird. Ein Mangel an Fachkompetenz kann
zudem entstehen, wenn eine am Projekt beteiligte Person die Organisation verlasst und
deshalb zur Erfullung einer Aufgabe nicht mehr zur Verfligung steht. Innovationen ent-
stehen vor allem durch die Kombination von verschiedenem Fachwissen. An interdis-
ziplindren Schnittstellen kommt es zu einem zeitintensiven Wissensaustausch, der auf das
fachliche Unverstandnis der anderen Disziplinen und der fremden Fachsprache zurtckzu-
fihren ist. Die Fachkompetenz kann sich auch auf die Entscheidungskompetenz bezie-
hen. Mit falschen oder zu spaten Entscheidungen kann der Erfolg eines Projektes erheb-
lich verzogert werden. Bei einem hohen Komplexitatsgrad des Projekts kénnen Entschei-
der oder Entscheiderinnen schnell die Ubersicht verlieren. Darin besteht eine erhéhte Ge-
fahr von Fehlentscheidungen. Eine zu treffende Entscheidung koénnte z. B. die Auswahl
eines Verfahrens oder von anderen Methoden zur Zielerreichung sein.

MaBnahmenbeschreibung: Ein Kompetenzmanagement zur Spezifizierung der notwendi-
gen Kompetenzen in Verbindung mit einem Monitoring der vorhandenen Kompetenzen
gibt Aufschluss Gber den Kompetenzbedarf. Durch die genaue Kenntnis der notwendigen
Kompetenzen und den sich ergebenden fehlenden Kompetenzanteilen kénnen unter an-
derem Kompetenzen durch E-Learning, Schulungen, Tagungs- und Konferenzbesuche
und dem regelmaBigen Studium von wissenschaftlichen Publikationen, teilweise auch
fachfremder Themen, oder Mentoring aufgebaut und erweitert werden. Zur UnterstUt-
zung der Entscheidungskompetenz kénnen Werkzeuge zur transparenten Darstellung des
Projektfortschritts und der Ergebnisstande eingesetzt werden. Bei der Planung ist auf ei-
nen moglichst schlanken und weniger komplizierten Ablauf zu achten. Durch den Zukauf
oder die Ausbildung von Hochschulabsolventen durch Praktika, Diplomarbeiten oder Dok-
torandenstipendien kann ein strategisches Kompetenzreservoir aufgebaut werden, um fur
den notwendigen potenziellen Bestand vorzusorgen. Damit werden die Voraussetzungen
geschaffen, um Uberdurchschnittliche Kompetenzen akquirieren und fir eine gewollte
Zeitspanne binden zu kénnen. Uberzeugende Griinde bei der Akquise besonders kompe-
tenter Wissenstrager sind attraktive Arbeitsbedingungen, wie z. B. exzellente Laboraus-
stattung, innovative Unternehmenskultur, bekannte und angesehene Innovationen und
Anreize. AuBerdem wirken ein innovatives Image und eine vorhandene, wissenschaftlich
exzellente Personalstruktur Gberzeugend.

3.3 Zeittreiber: Mangelnde Systemkompetenz

Zeittreiberbeschreibung: Kann zu Beginn des Entwicklungsprozesses eine Gesamtsicht auf
das Endprodukt nicht vermittelt werden, fehlt den Beschaftigten das Verstandnis fur
wichtige Zusammenhange. Es wird dann bei der Zusammenarbeit verschiedener Teilpro-
jekte zu zeitraubenden Integrations- und Abstimmungsproblemen kommen. Ein Mangel
an Systemkompetenz kann auBerdem dazu fuhren, dass ein Gesamtsystem erstellt wird,
das nicht die Kundenanforderungen erfillt. Dies hat zusatzlich zeitaufwandige Nacharbei-
ten zur Folge, um doch noch den Erfolg zu erzielen.
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MaBnahmenbeschreibung: Den Beschéftigten sollte die Gesamtsicht auf das Endprodukt
bereits vor dem Projektstart vermittelt werden. Dies fuhrt nicht nur zu weniger Problemen
mit den Schnittstellen zwischen den verschiedenen Teilprojekten, sondern wird auch die
Motivation der Beschaftigten erhohen. Wird das Systemverstandnis nicht vor dem Projekt
erzeugt, so ist es zwingend notwendig, dies wahrend des Projekts nachzuholen. Zum Er-
reichen einer hohen Systemkompetenz bedarf es sehr guter Kenntnisse der benétigten
Einzeldisziplinen und deren Zusammenspiel in der Entwicklung. Mit einer Funktionsanaly-
se nach VDI 2803 koénnen die Funktionalitaten und Moglichkeiten der Einzelelemente
zusammengefthrt und das Gesamtsystem Uberschaubar werden. Im Abgleich mit den
angestrebten Nutzen beziehungsweise Funktionalitdten des Gesamtsystems und den
Kundenwiinschen kénnen Optimierungsbedarfe zur besseren Erflllung identifiziert wer-
den. Zudem koénnen durch Frontloading, wie zum Beispiel digitale Simulationen des Ge-
samtsystems, in der friihen Konzept- oder Konstruktionsphase Funktionalitdten abgepruft
werden und zu mehr Erfolgs- und Qualitatssicherung beitragen.

3.4 Zeittreiber: Verzégerter Kompetenzaufbau

Zeittreiberbeschreibung: Die Neuartigkeit ist Innovationen inharent. Es ist deshalb nicht
selbstverstandlich, dass fur Innovationen die bendtigten Kompetenzen im Unternehmen
in ausreichendem MaBe vorliegen. Fehlen die bendétigten Kompetenzen, ist mit Verzége-
rungen bis zum Erwerb durch Neueinstellung oder dem Erlernen zu rechnen.

MaBnahmenbeschreibung: In der Vorbereitung des Entwicklungsprojektes ist ein Abgleich
zwischen den inhaltlichen Aufgaben und den damit bendtigten und den vorhandenen
Kompetenzen im Unternehmen zwingend erforderlich. Beispielsweise kénnen durch eine
Gap- oder Starken-Schwéachen-Analyse Defizite identifiziert und bewertet werden. Dabei
ist festzustellen, in welchen Phasen und in welchem Umfang die benétigten Kompeten-
zen zur Verfligung stehen sollen. Die Entscheidung kann zu einem friihzeitigen strategi-
schen Kompetenzaufbau durch Fremdvergabe und Neueinstellung oder zur Qualifizie-
rungsmaBnahme einer oder mehrerer bestehender Personalressourcen fuhren.

3.5 Zeittreiber: Fehlendes Wissensmanagement

Zeittreiberbeschreibung: Die fehlende Bereitstellung von Projektinformationen, Erfah-
rungswissen und bereits bestehenden Ergebnissen verzdgert den Lernprozess in Entwick-
lungsprojekten durch zeitintensives Suchen, Finden und Bewerten der Informationen und
der mangelnden Maglichkeit zur Wiederverwendung bereits erstellter Ergebnisse’®*. Zeit-
aufwandige Auswahlverfahren kénnen ebenso vermieden werden bzw. wenigstens ver-
kurzt werden, wenn auch Informationen Uber langjahrig sichere und verlassliche Zuliefe-
rer oder Projektpartner gesichert vor Entscheidungen vorliegen.

MaBnahmenbeschreibung: Zur Férderung der Kommunikation und Informationsweiter-
gabe sind Technologien und Sachmittel bis hin zu einem Wissensmanagement-System
einzusetzen. Die Instrumente stellen schnell und gezielt Wissen bereit und beschleunigen
deren Bewertung.'®> Bei der Wissensgenerierung ist kritisch zu hinterfragen, ob ein beno-
tigtes Wissen unbedingt neu entwickelt werden muss oder auf bestehende Kenntnisse
zurlickgegriffen werden kann. Fur einen moglichst effektiven und effizienten Lernprozess

184 \/qgl. Billerbeck (2003), S. 84
185 Vgl. Billerbeck (2003), S. 84
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gilt dabei, dass moglichst bereits vorhandenes Wissen anzuwenden ist und dann den be-
teiligten Personen verfligbar sein muss. Den Prozessbeteiligten muss die erforderliche Zeit
gegeben werden, neu generiertes Wissen sorgfaltig zu dokumentieren, dieses zentral be-
reitzustellen und zu verwalten. Die Moglichkeiten, dokumentiertes Wissen bereitzustellen,
z. B. durch eine Datenbank, sind zu schaffen. Fir die Dokumentation sowie das Suchen
und Finden muss ein Prozess definiert sein, an den sich alle Personen halten.86

4. Hauptgruppe: Technologie

4. Technologie

4.1 Inkompatible 4.2 Unzureichender 4.4 Fehlende Ver-

: ; . 4.3 Unerwarteter . .
Informations- und | |Einsatz digitaler . flgbarkeit modern-
G technischer e
Kommunikations- | |Werkzeuge und Anpassunasbedarf ster Hilfsmittel,
schnittstellen Rapid Prototyping P 9 Technologien

Abbildung 18: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Technologie

4.1 Zeittreiber: Inkompatible Informations- und Kommunikationsschnittstellen

Zeittreiberbeschreibung: Die digitalen Werkzeuge, die in den unterschiedlichen Prozess-
schritten zur Zielerreichung verwendet werden und inkompatibel bei der Informationswei-
tergabe sind oder sogar Medienbriche'® aufweisen, verursachen zeitaufwandige Aktivi-
taten zur Konvertierung. Die Herstellung dieser Kompatibilitdt beziehungsweise die In-
kaufnahme eines Medienbruchs kann sehr viel Zeit in Anspruch nehmen. Dieses Phano-
men ist haufig bei der Integration von Teilprojekten zu beobachten.

MaBnahmenbeschreibung: Beim Einsatz von Informations- und Kommunikationssystemen
sind im Rahmen der Prozessorientierung Insellésungen innerhalb einzelner Geschaftsfel-
der zu vermeiden. Eine durchgdngige Kompatibilitdt der EDV-Schnittstellen ist dabei
zwingend.'8 Speziell durch Managementsysteme fir Produktdaten kénnen die mit Hilfe
von CAx-Software erzeugten Daten zentral verwaltet werden. Mittels einer geeigneten
Informationsweitergabe und -verarbeitung ist es moglich, die Zeit von CAD-Modellen bis
zum fertigen Robotermontageprogramm auf wenige Augenblicke zu reduzieren. Hier
wird auf eine durchgédngige Datenstruktur zuriickgegriffen.'8

4.2 Zeittreiber: Unzureichender Einsatz digitaler Werkzeuge und des RP

Zeittreiberbeschreibung: Im Entwicklungsprozess kommt es zu zahlreichen zeit- und kos-
tenaufwandigen Anderungen am zu erforschenden und am zu entwickelnden Produkt'®°.
Wer hier auf digitale Werkzeuge zur virtuellen Erstellung, Prifung, Simulation und Bewer-
tung und auf Rapid Prototyping (RP) verzichtet, handelt ineffizient.

186 \Vqgl. Locher (2008), S. 45 f.

187 Vgl. Nippa/Schnopp (1990) mit Verweis auf ein internes Arbeitspapier von VoIGT und LOWE der Siemens
AG: Durchlaufzeit im Entwicklungsbereich, 1987. Wildemann (2000), S. 414 ff.

188 \/gl. Fischer (2001), S. 50 f.; Schwickert (1995), S. 92

189 Vgl. Ruckel/Koch/Feldmann/Meerkamm (2004), S. 582

190 Vgl. Schmelzer (1993), S. 130
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MaBnahmenbeschreibung: Durch computergestlitzte Werkzeuge, wie Computer Aided
Design (CAD), Computer Aided Software Engineering (CASE), Computer Aided Enginee-
ring (CAE) oder Rapid Prototyping, kénnen Eigenschaften, Funktionalitaten und Hand-
habbarkeiten des zu entwickelnden Produktes mit Kunden oder Nachfolgenden im Pro-
zess friihzeitig am Modell besprochen werden. So kénnen Versuche eingespart und Itera-
tionsschleifen verkirzt werden. Uber die effiziente Nutzung der Werkzeuge entscheidet
die organisatorische Einbindung wie auch die Akzeptanz und die Erfahrung der Anwen-
der.’" Durch Virtual Reality (VR) kann z. B. im Marketing die plastische Produktprasenta-
tion zukUnftiger Modelle eindrucksvoll unterstlitzt werden. Mit Hilfe des VR-basierten
Trainings ist eine bessere Qualifikation der Anwender und Monteure erreichbar. Erste Er-
kenntnisse zur Anwendbarkeit kénnen gesammelt werden. Insbesondere in der Entwick-
lung erreicht der Einsatz von VR eine Verkirzung des Prozesses durch die virtuelle Unter-
suchung der montagegerechten Montage- und Prifvorgange und bei Design Reviews
durch frihzeitige digitale Absicherung.®?

4.3 Zeittreiber: Unerwarteter technischer Anpassungsbedarf

Zeittreiberbeschreibung: Ein unerwarteter technischer Anpassungsbedarf kann zu erhebli-
chen Verzoégerungen fuhren. Die Ursachen fir die Projektanpassung kénnen an einer
mangelnden Erfullung der Anforderungen an die Qualitat, Stickkosten, Umweltvertrag-
lichkeit, Funktionalitat, Zuverlassigkeit und Langlebigkeit zum Einsatzzeitpunkt liegen.
Zudem kann sich die Technologie vom Zeitpunkt der Entscheidung zum Technologieein-
satz bis zur tatsachlichen Anwendung wesentlich weiterentwickelt bzw. verandert haben.
Auch die Partner, Zulieferer oder Kunden kdnnen mittlerweile auf andere oder neue
Technologien umgestiegen sein. Dies kann zu Inkompatibilitaten zwischen den Kompo-
nenten und damit zu Anpassungen fthren. Dartiber hinaus kann das Fehlen notwendiger
Fertigungsverfahren oder Werkzeuge fir neue Technologien den Einsatz anderer Techno-
logien erzwingen.

MaBnahmenbeschreibung: Hier ist eine verstarkte Priifung der technischen Machbarkeit
der eingesetzten neuen Technologien und Verfahren im Vorfeld, z. B. durch eine Vorent-
wicklung, erforderlich, um die Gefahr von Projektabbrichen oder -verzégerungen zu ver-
ringern. %3 Im Prozessablauf ist es entscheidend, auf einen plotzlich auftretenden Anpas-
sungsbedarf schnell mit Alternativen reagieren zu kénnen. Die fundierten Kenntnisse tber
die Funktionalitdten und Mdglichkeiten der Einzelelemente kénnen durch eine Funktions-
analyse nach VDI 2803 aufgeteilt, dann eingeordnet und bestimmt werden. Damit
kommt es zur Unterscheidung von wichtigen, weniger wichtigen oder gar unnétigen
Funktionen. Um neue Losungen und Ideen zu finden, kénnen Kreativitatstechniken, wie
z. B. der Morphologische Kasten oder TRIZ, eingesetzt werden. Ausgangspunkte sind hier
die hochqualifizierten Beschaftigten, die schnell bereichstbergreifend durch entsprechend
flexible Organisationsstrukturen zusammengezogen werden kénnen. Durch Schulungen,
Tagungs- und Konferenzbesuche und dem regelmaBigen Studium von wissenschaftlichen

191 Vqgl. Dollner (1997), S, 41 ff.; Schmelzer (1993), S. 129 f.; Geschka (1993), S. 50; Computer Aided
Engineering (CAE) ist die rechnerunterstutzte Auslegung und Berechnung von Bauteilen und Modulen.
Rapid Prototyping sind regenerative Fertigungsverfahren, die aus CAD-Daten direkt physische Objekte
erstellen, siehe Dollner (1997), S. 41 fortfolgende.

192 Vgl. Westkamper/Runde (2006), S. 99 ff.; Schenk/Blimel/StraBburger/Hintze/Sturek (2004), S. 381 ff.

193 Vgl. Murmann (1994), S. 141
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Publikationen, teilweise auch fachfremder Themen, weisen die Beschaftigten aktuelles
Technologiewissen auf, um Weiterentwicklungen der Technologie zeitnah zu verfolgen
und ggf. Alternativen zu kennen. Zur frihzeitigen Information Uber einen Technologie-
wechsel eines Partners, Zulieferers oder Kunden, verlangt es nach einem regelmaBigen
und vertrauensvollen Kontakt.

4.4 Zeittreiber: Fehlende Verfiigbarkeit modernster Hilfsmittel oder Technologien

Zeittreiberbeschreibung: Stehen den Beschaftigten zur Durchfiihrung des Entwicklungs-
prozesses nicht die besten und neuesten Hilfsmittel und Technologien zur Verfigung,
kann es zu einer zeitineffizienten Ergebnisgenerierung kommen. Die Anschaffung von
modernsten Hilfsmitteln und Technologien wird des Ofteren unter Hinweis auf die be-
grenzten oder bereits ausgeschopften Mittel des Budgets unterlassen. Es wird dabei Uber-
sehen, dass eine verlangerte Projektlaufzeit im Regelfall zu héheren Kosten fuhrt.

MaBnahmenbeschreibung: Zur zeiteffizienten Umsetzung bedarf es einer optimalen tech-
nischen Ausstattung. Um diese rechtzeitig zur Verfligung zu stellen, muss eine Anforde-
rungsliste an die Ausstattung frihzeitig definiert werden. Die einzelnen Punkte dieser
Liste werden bewertet und priorisiert, Kalkulationen und Kostenvoranschlage eingeholt
und der Kapitalbedarf fur Grindungskosten, fir kurz- und langfristige Investitionen oder
eine ausreichende Vorfinanzierung ermittelt. Bei strategischen Investitionen mussen die
Investoren, interne sowie externe, friihzeitig mit in den Auswahlprozess der Ressourcen
einbezogen werden. Die Notwendigkeit und die Rentabilitat aus technischer wie auch aus
okonomischer Sicht missen schlissig begrindet werden.

5. Hauptgruppe: Produkt und Dienstleistung

5. Produkt und Dienstleistung

5.1 Fehlende Verhin- | |5.2 Fehlende
derung schleichender| | Modularisierung
Produkteigenschaft | [und Verwendung
und -funktionalitat von Standards

Abbildung 19: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Produkt und Dienstleistung

5.1 Zeittreiber: Fehlende Verhinderung schleichender Produkteigenschaften und
Produktfunktionalitdten

Zeittreiberbeschreibung: Im Laufe eines Entwicklungsprozesses werden immer wieder,
wegen sich neu anbietender technischer Maglichkeiten oder wegen Anderungen, dem zu
entwickelnden Produkt zusatzliche Eigenschaften und Funktionalitaten zugeflgt. Es wird
in diesen Fallen von schleichenden Eigenschaften gesprochen. Werden diese Anderungen
vom Markt nicht honoriert, kostet dies zusétzlich Zeit und Geld.1?4

MaBnahmenbeschreibung: Bereits bei der Produktplanung muss auf die Produktfunktio-
nen und -leistungen verzichtet werden, die vom Kunden nicht honoriert werden und die

194 Vgl. Eppinger (2005), S. 131; Keller (2003), S. 17
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auBerdem die Wettbewerbsposition nicht verbessern'®>. Dazu mussen strategische Pla-
nung, Marketing, Forschung und Entwicklung eng zusammenarbeiten'®. An einem ge-
wissen Punkt sollte das Produktkonzept eingefroren werden und sich die Teammitglieder
diszipliniert daran halten."?”

5.2 Zeittreiber: Fehlende Modularisierung und Verwendung von Standards

Zeittreiberbeschreibung: Die Bestrebungen der Beteiligten, Produkte vollkommen neu zu
entwickeln, statt auf vorhandene Module und Standards aufzusetzen, kosten unnotig
Zeit. Dies lasst sich auch auf eine unzureichende Kenntnis der eingesetzten Komponenten
zurtickfihren. Eine fehlende IT-Unterstitzung verstarkt dies zusatzlich.'%8

MaBnahmenbeschreibung: Bereits in der Ideen- und Konzeptionsphase sind die Vereinfa-
chung der Produktstruktur sowie eine Erhthung der Wiederverwendungsrate von Bau-
und Systemteilen zu prifen. Eine Erhohung dieser Rate ist durch die Modularisierung der
Produkte und die Erhdhung des Anteils produktibergreifender Gleich- und Standardteile
zu erzielen.' Durch die Modularisierung der Produkte nach dem Baukastenprinzip ist ein
Abbau der Komplexitatsbarrieren moglich, ohne dass zwangslaufig auch die Vielfalt der
Produktvarianten eingeschrankt werden muss.2%0

6. Hauptgruppe: Prozess

6. Prozess

6.1 Ineffiziente 6.2 Fehlende
Ablauforganisation | |Parallelisierung

Abbildung 20: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Prozess

6.1 Zeittreiber: Ineffiziente Ablauforganisation

Zeittreiberbeschreibung: Wenn die einzelnen Prozessablaufe nicht auf ihre ablauforgani-
satorischen VerkUrzungspotenziale Gberprift werden, bleiben fallweise Effizienzmaoglich-
keiten ungenutzt.

195 Vgl. Schmelzer (1993), S. 123 f.; Schmelzer (1990), S. 38 f.
196 Vgl. Schmelzer (1990), S. 39

197 Vgl. Eppinger (2005), S. 131

198 Vgl Risse (2003), S. 96

199 Vgl. Risse (2003), S. 105; Murmann (1994), S. 146; Bitzer (1992), S. 257; Nippa/Reichwald (1990), S.
711.

200 Vgl. Buchholz (1996), S. 226
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MaBnahmenbeschreibung: Zur effizienten Ablauforganisation sollten beispielsweise fol-
gende Prinzipien auf die aktuell geplanten Aktivitdten angewandt werden:20!

e Weglassen (z. B. nicht erforderliche Schritte meiden, Medienbriiche abschaffen),

e Auslagern (z. B. Vorfeldaktivitaten verstarken, Outsourcing),

e Zusammenfassen, integrieren (z. B. zusammenlegen von Aktivitaten),

o Parallelisieren (z. B. Arbeitsteilung einzelner Aktivitaten erhdhen),

Standardisieren (z. B. Routineaktivitdten einheitlich definieren),

Verlagern (z. B. Aktivitdten fruher beginnen),

Beschleunigen (z. B. Arbeitsmittel zur effizienteren Aufgabenerledigung bereitstellen,
Warte- und Liegezeiten vermeiden).

6.2 Zeittreiber: Fehlende Parallelisierung

Zeittreiberbeschreibung: Die Prozesszeit wird durch unnétig sequenziell abgearbeitete
Abléaufe der Phasen deutlich verlangert??2. Ein fritheres Abarbeiten der Folgephasen, auch
mit unreifen Daten, ist nicht eingeplant.

MaBnahmenbeschreibung: Eine stérkere Parallelisierung bzw. Uberlappung einzelner Ar-
beitsschritte und Phasen kann stark verkirzend wirken. Mit zunehmender Zahl interde-
pendenter Projektmodule und steigendem Innovationsgrad steigt aber der Koordinations-
aufwand Uberproportional an. Dieser Ansatz wird auch als Simultaneous Engineering (SE)
bezeichnet. SE ist die Parallelisierung und Integration von Teilaufgaben zur Verkirzung
der Zeit, zur Verringerung der Kosten und zur Verbesserung der Ergebnisqualitdt von
Entwicklungsprojekten. 203

201 Vgl Fischer (2001), S. 50 f.; Wildemann (2000), S. 397 ff.; Studinka (1998), S. 76,
Buchholz (1996), S. 93 f.; Bleicher (1991), S. 196; Schmelzer/Buttermilch (1988), S. 61; Nippa/Schnopp
(1990) mit Verweis auf ein internes Arbeitspapier von VOIGT und LOWE der Siemens AG: Durchlaufzeit
im Entwicklungsbereich, 1987.

202 \V/gl. Wildemann (2000), S. 414 ff.

203 Vgl. Fischer (2001), S. 50 f.; Voigt (2000), S. 206 f.; Gerpott/Winzer (2000), S. 245 ff.; Murmann
(1994), S. 143; Statt Simultaneous Engineering (SE) wird gelegentlich auch der Begriff Concurrent En-
gineering (CE) verwendet, vgl. Gerpott/Winzer (2000), S. 245 ff.
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7. Hauptgruppe: Struktur und Netzwerk

7. Struktur und Netzwerk

7.3 Fehlende
7.1 Unklare 7.2 Zu viele Bereichsuber-
Zustandigkeiten Schnittstellen greifende

Abstimmung
7.‘4 Eehlende 7.5 Fehlende 7.6 Fehlende
Einbindung L L
zusammenhéing- E|nb|ndung der E|nb|ndgng d_er
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Abbildung 21: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Struktur und Netzwerk

7.1 Zeittreiber: Unklare Zustdndigkeiten

Zeittreiberbeschreibung: Ist die Festlegung oder Verteilung der Zustandigkeiten und Rol-
len im Projekt unklar, kann dies zu einer Nichtbearbeitung oder unzureichenden Bearbei-
tung der Aufgaben fuihren?%4. Die Folge ist eine langere Zeitspanne bis zur erfolgreichen
Erledigung der Aufgabe. Es ist immer wieder festzustellen, dass sich fur anstehende Auf-
gaben entweder keiner verantwortlich fihlt oder etwa Dritte fur die Abwicklung in der
Pflicht sieht. Diese Pflicht wird entweder nicht wahrgenommen, oder es werden, wenn
sich Weitere in der Verantwortung sehen, Doppelarbeiten geleistet.

MaBnahmenbeschreibung: Es bedarf einer klaren Festlegung der Aufgaben und der dazu
gehorenden Verantwortlichkeiten. Zudem mussen Regelungen Uber Vertretungen vorlie-
gen. Diese Zustandigkeiten missen entsprechend an alle Beteiligten friihzeitig kommuni-
ziert und regelmaBig aktualisiert werden. Die Festlegungen missen fir alle beteiligten
Unternehmen und Unternehmensteile gelten.

7.2 Zeittreiber: Zu viele Schnittstellen

Zeittreiberbeschreibung: Zu viele organisatorische Schnittstellen und ein haufiger Verant-
wortungswechsel in Projekten fihren zu einem vermehrten Zeitverbrauch. Funktionsori-
entierte, hoch arbeitsteilige und somit hoch komplexe Organisationsstrukturen weisen
sehr viele Schnittstellen auf.29> Komplexe Organisationsstrukturen mit wenig Transparenz
und langen Kommunikationswegen oder langwierigen Rickkopplungsprozessen durch
viele Hierarchieebenen sind kaum in der Lage, Systemlernprozesse zu verkiirzen2°6.

204 Vgl. Wildemann (2000), S. 414 ff.
205 Vgl. Schmelzer (1993), S. 126; Schmelzer (1990), S. 43 f.
206 \/gl. Billerbeck (2003), S. 79
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MaBnahmenbeschreibung: Zur erfolgreichen Abstimmung ist ein entsprechendes Schnitt-
stellen-Management zwischen Personen und/oder Subsystemen in der Unternehmung
erforderlich??’. Zudem sind kleine, autonome Organisationseinheiten zu bilden, die sich
an Produkten, Prozessen oder Projekten orientieren. Die kleinen Einheiten weisen einen
geringen Grad bzgl. Arbeitsteilung, Hierarchie, Formalisierung und Standardisierung
durch weniger Vorschriften auf. Sie zeichnen sich durch mehr Autonomie und eine star-
kere informelle Kommunikation, eine hohe Transparenz, schnelle Entscheidungsprozesse
und einen schnellen Informationsaustausch aus. Die Autonomie, die individuelle Verant-
wortung und die flexible Aufgabenverteilung wirken sich positiv auf Motivation, Leistung,
Kooperation und Schnelligkeit aus.?®® Die Kommunikationsstrukturen massen frei und
offen gestaltet und die personliche Kommunikation und die informellen Informationswe-
ge, z. B. durch rdumliche Arbeitsplatzgestaltung, geférdert werden?%. Flache Hierarchien,
und damit die Ubertragung von Aufgaben und Kompetenzen auf die direkt an der Wert-
schopfung Mitwirkenden, erlauben in flexiblen Organisationen ein schnelleres Systemler-
nen. Interdisziplinare Teams mit Beschaftigten aus verschiedenen Hierarchiestufen tragen
durch einen besseren Informationsfluss und Ruickkopplungsprozess Gber Abteilungsgren-
zen und Hierarchieebenen hinweg zu einem schnelleren Ablauf bei.?'®

7.3 Zeittreiber: Fehlende bereichsiibergreifende Abstimmung

Zeittreiberbeschreibung: Das unzureichende Verstandnis fur die Probleme und Belange
der anderen Funktionsbereiche erlaubt nicht die zeitoptimale Vorbereitung fir die daran
gekoppelten Prozesse?'!. Die fehlende Einbindung ist auf inhaltliche Verstandnisschwie-
rigkeiten sowie funktionale und organisatorische Grenzen zuriickzufthren. Als Beispiel
wird die raumliche Trennung von Beteiligten bzw. ganzen Einheiten genannt. Die fehlen-
de Einbindung pragt sich ggf. dadurch verstarkt aus, dass weitere Fachdisziplinen durch
den technologischen Fortschritt und weitere Netzwerkpartner durch die Verlagerung von
Produktions- und Dienstleistungsaufgaben eigentlich hinzugezogen werden mussten.?'?

MaBnahmenbeschreibung: Der fehlenden Einbindung kann durch cross-funktionale
Teamarbeit zwischen den relevanten Bereichen, wie z. B. Markting, Verkauf, Einkauf, Ent-
wicklung, Produktionsplanung, Produktion und Controlling, an mdglichst einem Ort be-
gegnet werden?'3. Die rdumliche Zusammenfassung des Teams férdert die Kommunikati-
on zwischen den Mitgliedern?'. Durch die enge Zusammenarbeit der unterschiedlichen
Fachdisziplinen werden Abstimmungsprozesse verkirzt. Gleichzeitig wird eine hohere
Qualitat der Abstimmungsergebnisse erreicht.?’> Es kdnnen Projektteams und Task Forces
gebildet werden. Bei der Auswahl von Personal ist auf deren Kooperationsfahigkeit zu
achten. Zur Foérderung der Kooperationsfreude kénnen Anreizsysteme zum Einsatz kom-

207 Vgl. Kubik (1994), S. 209 und S. 214 f.

208 \/gl. Schmelzer (1990), S. 44 ff.

209 Vgl. Nippa/Reichwald (1990), S. 85

210 Vgl Billerbeck (2003), S. 79 ff.

211 Vgl. Kubik (1994), S. 190

212 vqgl. Jurgens/Lippert (1997), S. 66 f.

213 Vgl. Engel (2004), S. 19

214 Vgl. Studinka (1998), S. 163; Geschka (1993), S. 149
215 Vgl. Schmelzer (1993), S. 127
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men. Das Team muss eine gemeinsame Vision verfolgen und einen gemeinsamen Zielfin-
dungsprozess leben. Zielkonflikte sind zu vermeiden. Die unterschiedlichen Handlungs-
weisen und Fachsprachen der Teammitglieder sind z. B. durch Job Rotation, Weiterbil-
dungsmaBnahmen und interne Informationsveranstaltungen zu erlernen.?'® Die Bereichs-
reprasentanten massen persénlich am Austausch und der Abstimmung teilnehmen und
sollten sich nicht vertreten lassen?'”.

7.4 Zeittreiber: Fehlende Einbindung zusammenhangender Aktivitaten

Zeittreiberbeschreibung: Gekoppelte Aktivitaten bergen ein hohes Verzégerungspotenzi-
al, wenn auf eine Rickmeldung oder den Eingang wichtiger Informationen gewartet wer-
den muss. Zudem kann es zu einem ineffizienten Informationsaustausch kommen. Beim
Eintritt unvorhergesehener Ereignisse und neuer Informationen kommt es bei fehlenden
Koordinationsmechanismen zu Verzégerungen.?'® Insbesondere bei der Informations-
Ubergabe zwischen verschiedenen Bereichen oder Phasen entstehen Verzogerungen?'.
Entscheidend sind die organisatorischen Grenzlinien zwischen den Funktionsbereichen,
sogenannte Saulen, Schornsteine oder Silos, und den darin vorherrschenden Arbeitskultu-
ren, Denk- und Sprachmuster?2°,

MaBnahmenbeschreibung: Fur kleinere Teams und eine geringe Abhangigkeit von Aktivi-
taten kommen vor allem raumliche Nahe und Teammeetings in Frage. Bei groBen Teams
und komplexen Abhadngigkeiten der Aktivitaten sind z. B. durch die Design-Struktur-
Matrix??! stark gekoppelte Aktivitdten mit hohem Bedarf an Informationsaustausch zu
identifizieren. Es konnen integrierte Teams gebildet werden, die gemeinsam am abhangi-
gen Problem und deren Lésung arbeiten. In manchen Fallen sind die Zustandigkeiten neu
zu regeln, so dass Aufgaben entkoppelt und klare Kommunikationsschnittstellen festge-
legt sind. Informelle Kommunikation ist ein weiterer erfolgreicher Mechanismus, um indi-
viduelle und organisatorische Barrieren zu Gberwinden.2%?

1.5 Zeittreiber: Fehlende Einbindung der Kundensicht

Zeittreiberbeschreibung: Wenn bei der Ideenfindungs- und Konzeptphase im Entwick-
lungsprozess die Marktgesichtspunkte unzureichend berlcksichtigt werden, kdénnen
durch Over-Engineering, d. h. zu komplexe und zu wenig auf die Marktbedrfnisse oder
Winsche der nachgelagerten Prozesse zugeschnittene Produkte, nicht honorierte oder
nichtgewiinschte Produktmerkmale erstellt und damit unnétig Zeit verbraucht werden??3,
Zudem kann die fehlende Abstimmung zwischen Entwicklung und Marketing dazu fuh-
ren, dass das Timing nicht mit den Marktanforderungen tbereinstimmt224,

216 Vgl. Studinka (1998), S. 80

217 Vgl. Geschka (1993), S. 149

218 Vgl. Eppinger (2005), S. 133

219 Vgl. Murmann (1994), S. 133

220 Vqgl. Jurgens/Lippert (1997), S. 73 ff.

221 Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 486; Eppinger (2005), S. 124 f.
222 \/gl. Eppinger (2005), S. 131 und S. 133

223 \/gl. Locher (2008), S. 15 ff.; Mascitelli (2007), S. 18; Jurgens/Lippert (1997), 80 f.
224 \/gl. Risse (2003), S. 93

86



MaBnahmenbeschreibung: Ein Weg, um die tatséchlichen Bedurfnisse des internen und
externen Kunden, wie z. B. den Vertrieb, die Produktion oder der Endabnehmer, zu iden-
tifizieren, ist deren Einbindung in den Entwicklungsprozess. Dabei gilt es zu unterscheiden
in, was sich der Kunde wiinscht, und was er wirklich braucht??>. Standard sollte die Erstel-
lung eines integrierten Lastenhefts unter Beteiligung der Kunden- und Entwicklungs-
Vertreter sein??®. Zudem ist durch regelmaBige Kontakte zu den Kunden und den Ge-
schaftspartnern eine umfassende Kenntnis Gber deren heutige und zuklnftige Bedurfnis-
se und Produktanforderungen aufzubauen. Vor allem persoénliche Kontakte erlauben In-
formationen aus erster Hand. Latent vorhandene Bedurfnisse und strategische Entwick-
lungen koénnen durch ein aufgebautes Vertrauensverhaltnis, z. B. Gber langer bestehende
Geschéftsbeziehungen, in Erfahrung gebracht und offen diskutiert werden. Fir eine sys-
tematische Informationsgewinnung zu Wuinschen und Bedurfnissen der Kunden kann
durch gezielte Kundenbefragungen und ein Beschwerdemanagement der Kontakt zu den
Kunden stetig beibehalten werden.

7.6 Zeittreiber: Fehlende Einbindung der Produktionssicht

Zeittreiberbeschreibung: Auf Grund einer fehlenden Berticksichtigung von Produktionsge-
sichtspunkten, wie z. B. die Produzierbarkeit und die Produktionskosten, entstehen lange-
re Entwicklungszeiten durch einen ggf. hohen Nacharbeitungsaufwand??’.

MaBnahmenbeschreibung: Das fertigungsgerechte und produktionskostengerechte Kon-
struieren in der Entwicklung kann durch die Aufstellung eines Projektteams mit Beteili-
gung der Produktion zu einer Verbesserung der Kommunikation und Kooperation mit
diesem Bereich fuihren228,

1.7 Zeittreiber: Fehlende Einbindung der Partner bei der Erstellung des Gesamt-
konzepts

Zeittreiberbeschreibung: Werden die Partner, mit denen im Entwicklungsprozess zusam-
mengearbeitet wird, nicht bereits bei der Erstellung des Gesamtkonzepts eingebunden,
kann dies im Projektverlauf zu Abstimmungs- und Schnittstellenproblemen zwischen den
Partnern fUhren. Das unklare Verstandnis zu den Projektzielen, der inhaltlichen Vorge-
hensweise und den Anforderungen an Partnerergebnisse kann zu erheblichen Verzoge-
rungen fuhren.

MaBnahmenbeschreibung: Durch die prozessuale und organisatorische Einbindung der
Partner in die Erstellung des Gesamtkonzepts konnen frihzeitig die zu erbringenden Part-
nerleistungen abgesprochen werden. Dabei kann es zu einem Abgleich der geforderten
Leistungen und der tatsachlichen Maglichkeiten und ggf. besseren Vorschlage zur zeitef-
fizienteren Durchfuhrung durch die Partner kommen. AuBerdem kann ihre Motivation
gesteigert werden, da sie sich mit dem Projekt starker identifizieren konnen.

225 Vqgl. Jurgens/Lippert (1997), S. 80 f.

226 \V/gl. Murmann (1994), S. 127

227 \/gl. Mascitelli (2007), S. 18; Jurgens/Lippert (1997), S. 80
228 \/gl. Jurgens/Lippert (1997), S. 89; Ahn (1997), S. 14
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7.8 Zeittreiber: Zu hohe Arbeitsteilung

Zeittreiberbeschreibung: Bei der Realisierung von komplexen technologischen Innovatio-
nen kommt es unter den Beteiligten in der Wertschopfungskette zu erhohter Arbeitstei-
lung. Das Know-how ist nicht mehr nur an einem Standort vorhanden, sondern weltweit
verteilt und immer mehr Personen und Organisationen oder Subsysteme sind daran betei-
ligt. Je komplexer die Problemlésung und je hoher die Arbeitsteilung, desto gréBer sind
auch die Zeitkonstanten der Vorbereitung. Diese entstehen beim Suchen und Finden ge-
eigneter Know-how-Lieferanten, der Bildung des Innovationsnetzwerks und der Festle-
gung der gemeinsamen Ziele, Spielregeln und Strategien.??°

MaBnahmenbeschreibung: Durch die Integration abhangiger Aktivitdten und einer kon-
sequenten Vereinfachung der komplexen Zusammenhange kann die Arbeitsteilung redu-
ziert werden. Daflrr bedarf es klarer Kommunikationsschnittstellen, Verantwortlichkeiten
und Zustandigkeiten fur das Liefern und das Einholen der Ergebnisse.

7.9 Zeittreiber: Verspatete oder mangelhafte Zulieferung

Zeittreiberbeschreibung: Ist ein Lieferant nicht in der Lage, die angeforderten Materialien,
Bauteile oder Ergebnisse zum vereinbarten Zeitpunkt und in der geforderten Qualitat zu
liefern?3°, wird der Prototypenbau und der Testlauf bis zum Eingang der Bestellung ver-
z6gert. Bei einem Komplettausfall kommt es durch die Neuausschreibung und das War-
ten auf den Lieferauftrag zu einem zeitintensiven Mehraufwand und zu Wartezeiten.

MaBnahmenbeschreibung: Alle Vereinbarungen mit Zulieferern mussen in schriftlichen
Vertragen fixiert sein. Zudem sollten fur die Zulieferung Pufferzeiten eingeplant wer-
den?3!. Wartezeiten kénnen dadurch vermieden werden, dass z. B. schon friihzeitig die
Beschaffung initiiert wird, oder ein Sortiment von Materialien oder Komponenten be-
schafft wird, das zumindest die Leerlaufzeit Uberbriickt?32. In kritischen Fallen mussen
friihzeitig alternative Zulieferer identifiziert und die Beschaffbarkeit gepriift werden. Bei
sich andeutenden Verzdgerungssignalen muss rechtzeitig vorgewarnt werden.

229 Vg|. Billerbeck (2003), S. 58 und S. 62

230 Vgl. Eppinger (2005), S. 132; Risse (2003), S. 100; Murmann (1994), S. 130
231 Vgl. Keller (2003), S. 22 f.

232 \/gl. Eppinger (2005), S. 132

w

88



8. Hauptgruppe: Markt

8. Markt

8.1 Verzdgertes
FuE-Marketing zur
zeitnahen
MarkterschlieBung

Abbildung 22: Normativer Zeittreiber der Hauptgruppe Markt

8.1 Zeittreiber: Verzogertes Entwicklungs-Marketing zur zeitnahen Markter-
schlieBung

Zeittreiberbeschreibung: Werden nachgelagerte Prozessvertreter, wie z. B. der Vertrieb als
interner Kunde oder der Endabnehmer als Marktvertreter, erst informiert bzw. beworben,
wenn das Entwicklungs-Ergebnis vorliegt, kann es zu unnétigen Liegezeiten kommen, bis
der Markt auf das Ergebnis aufmerksam wird und dieses abkauft.

MaBnahmenbeschreibung: Um den langsamen Diffusionsprozess zu verkirzen, mussen
die potenziellen internen und externen Anwender frihzeitig in den Entwicklungsprozess
eingebunden sein?33. Aufgabe eines offensiven Innovations-Marketings ist es, die Pro-
duktinnovationen schnellstmoglich am Markt durchzusetzen. Dabei spielen zur Verkir-
zung der MarkterschlieBung drei Aspekte eines offensiven Innovations-Marketings die
entscheidende Rolle:34

e Pra-Marketing: Hier wird Marketing noch vor der eigentlichen Markteinfiihrung be-
trieben,

e Global-Marketing: Mit weltweiten Anbietern werden schneller groBe Produktions-
mengen und Erfahrungskurveneffekte erzielt,

e Co-Marketing: Es werden Vertriebs-Kooperationen gebildet.

Zur anschaulichen Unterstlitzung eines frihzeitigen Entwicklungs-Marketings kénnen
durch physische oder virtuelle Prototypen die Funktionalitdten des angestrebten Produk-
tes vermittelt werden, bevor es real existiert. Zudem kdnnen potenzielle Missverstandnisse
und Fehler von vornherein vermieden werden. Fir physische Prototypen kann durch Rapid
Prototyping schnell, automatisiert und kostengtinstig ein Modell beispielsweise durch Ste-
reolithographie erstellt werden.

233 Vgl. Olschowy (1990), S. 204
234 \/gl. Kirschbaum (1995), S. 254 ff.
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9. Hauptgruppe: Projektmanagement

9. Projektmanagement
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Abbildung 23: Normative Zeittreiber der Hauptgruppe Projektmanagement

9.1 Zeittreiber: Konkurrierende Tatigkeiten

Zeittreiberbeschreibung: Teammitglieder werden immer wieder aus dem Entwicklungs-
prozess fur andere kurzfristige oder dringliche Aufgaben abgezogen, oder es sollen ein-
fach zu viele Projekte auf einmal bearbeitet werden?3.

MaBnahmenbeschreibung: Um dem Personalabzug vorzubeugen, sind die Teammitglie-
der fur das Projekt weitgehend freizustellen?3. Es missen zum einen klare Spielregeln fur
den Ressourcenzugriff vereinbart und gelebt werden. Zum anderen sind Bewertungskrite-
rien zur Priorisierung der Aufgaben, wie z. B. Rentabilitat, Relevanz, Dringlichkeit und
Erfolgsrelevanz, festzulegen. Die friihzeitige Einbindung der Zulieferer und Kunden sowie
eine fallweise Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder sogar Konkurrenten, um
Synergien zu schaffen, kann verkirzend wirken?3’.

9.2 Zeittreiber: Zu groBBe Teams

Zeittreiberbeschreibung: Bei zu groBen Teams kann die Kommunikation zwischen den
Teammitgliedern nicht mehr zeiteffizient und -effektiv ablaufen?38. Eine aktuelle Untersu-
chung mit Hilfe eines Simulationsmodells zeigt, dass sich eine Erweiterung der TeamgroBe
auf insgesamt funf Personen signifikant auf die Reduktion der Bearbeitungsdauer aus-
wirkt. Eine weitere Erhéhung hat keine zusatzlich reduzierende Auswirkung.?3°

MaBnahmenbeschreibung: QUINN fordert sechs bis sieben, GescHkA fordert funf bis ma-
ximal sieben und LOCHER sechs bis maximal zehn Personen als Team zusammenzufassen.
AuBerdem sollte das gleiche Team den gesamten Innovationsprozess begleiten?4°. Erfor-
dern es die Projektumstande, mehr Personen einzubeziehen, schlagen LocHER und BITzER
zur besseren Beherrschung der Komplexitat groBer Innovationsprojekte die Bildung ent-

235 Vg,
236 vgl,
237 g,
238 vgl.
239 vgl,
240 v,

Kubik (1994), S. 238; Geschka (1993), S. 133

Kubik (1994), S. 238; Geschka (1993), S. 149; Bitzer (1992), S. 233
Eppinger (2005), S. 133; Buchholz (1996), S. 241

Studinka (1998), S. 162

Schlick/Kausch (2007), S. 52

Locher (2008), S. 33; Geschka (1993), S. 149; Quinn (1985), S. 78

90



sprechender Teilprojektteams vor, anstatt die Anzahl der projektbeteiligten Personen zu
erhohen, und diese mit allen notwendigen Verantwortlichkeiten auszustatten?4!.

9.3 Zeittreiber: Ineffiziente Besprechungen

Zeittreiberbeschreibung: Eine Befragung von Beschaftigten des mittlern Managements
durch VEDDER?4? zeigt, dass etwa die Hélfte der Besprechungen schlecht vorbereitet oder
ineffizient sind und zu lange Tagesordnungen oder keine Sitzungsdisziplin haben und
damit unnétig Zeit verbrauchen.

MaBnahmenbeschreibung: Effiziente Meetings zeichnen sich vor allem dadurch aus, dass
sie zur Absprache und Synchronisation im Projekt dienen, inhaltlich und organisatorisch
straff geflhrt werden, und am Ende des Meetings die Teilnehmer und Teilnehmerinnen
mit klaren Arbeitsauftragen bis zum nachsten Treffen beauftragt sind.?43 Die Erfillung der
Arbeitsauftrage ist im Folgemeeting zu Uberprifen. Bei Verzogerungen sind die Ursachen
zu ermitteln und entsprechende MaBnahmen zu ergreifen.

9.4 Zeittreiber: Langwierige Entscheidungsfindung

Zeittreiberbeschreibung: In komplexen Situationen einer Unternehmung kommt es immer
wieder zu schwierigen Entscheidungen, die das weitere Vorgehen wesentlich beeinflus-
sen. Kontrdre Meinungen der Mitentscheider, bewusste Verzogerungen von Entschei-
dungen, die Suche nach zeitraubenden Kompromissen und die formale Kontrolle vorge-
setzter Stellen kénnen die Ablaufe zum Erliegen bringen.?#* Verzogerungen sind maglich,
wenn zur weiteren Tatigkeit auf Entscheidungen des Managements, des Auftraggebers
oder auf Entscheidungen aus parallelen Prozessen gewartet werden muss. Ursachen dafur
kénnen aktuelle andere Prioritaten der Entscheider oder Entscheiderinnen sein. Diese sind
z. B. durch Krankheit verhindert, im Urlaub oder ein Nachfolger oder eine Nachfolgerin
arbeitet sich erst ein.?4>

MaBnahmenbeschreibung: Als Gibergeordnete Orientierung kann die Unternehmensvision
dienen, um die Meinung und Entscheidung der Beteiligten in eine gewiinschte gemein-
same Richtung zu lenken?#¢. Zudem muss auch den Entscheidern und Entscheiderinnen
verdeutlicht werden, dass der Erfolg des Projektes auch von ihrer Zuverlassigkeit und
Pinktlichkeit abhangt?4’. Bei einem maoglichen Ausfall der entscheidungsbefugten Person
mussen Vertretende festgelegt sein. Eine andere Qualitat der MaBnahme zur Verkirzung
der Entscheidungsfindung ist die weitgehende Verlagerung der Entscheidungskompetenz
in das Innovationsprojektteam?#8. Sollte es zu potenziell &ndernden Prioritdten kommen,
sind diese anhand klarer Kriterien, wie z. B. héhere Rentabilitdt oder Wichtigkeit, transpa-
rent zu begriinden und den beteiligten Personen mitzuteilen.

241 Vgl. Locher (2008), S. 33; Bitzer (1992), S. 233

242 Vgl. Vedder (2001), S. 182

243 Vgl. Keller (2003), S. 15 1.

244 \/gl. Studinka (1998), S. 120; Schmelzer (1990), S. 47 f.
245 Vgl. Keller (2003), S. 24

246 \/gl. Studinka (1998), S. 120

247 \/gl. Keller (2003), S. 25

248 \/gl. Bleicher (1990), S. 121
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9.5 Zeittreiber: Zu oberflachliche Ablaufplanung

Zeittreiberbeschreibung: Wenn bei der Projektablaufplanung Aufgaben und zeitliche Ab-
ldufe nicht prazise genug festgelegt sind, konnen Fehler entstehen, die spater erhebliche
Kosten und Zeitverluste verursachen?#°. Fehler bezlglich der Einsatzplanung des Personals
kénnen sich einerseits in einem Mangel an Personal bemerkbar machen. Andererseits
kann sich eine Personallberbesetzung verldangernd auf die Zeitdauer auswirken, wenn
dadurch z. B. ein zu groBer Abstimmungsbedarf oder eine zu hohe Komplexitat entsteht.

MaBnahmenbeschreibung: Fiir eine intensivere Ablaufplanung mussen Ziele und Aufga-
ben prazise festgeschrieben, Ablaufalternativen betrachtet, begriindete Entscheidungen
getroffen und Mechanismen zur Uberpriifung des Ablaufs auf Fehler und Vollstandigkeit
durchgefiihrt werden. Dem mangelnden Informationsstand in den frithen Phasen kann
dadurch begegnet werden, dass fir Erfolg versprechende Alternativen umfangreiche In-
formationen aus dem Markt, aus der Gesellschaft und Uber die Technik eingeholt und
kritisch Uberprtft werden. Fur weitere Alternativen ist in dhnlicher Weise zu verfahren.
Die festgestellten Ergebnisse sind gegeneinander abzuwéagen. Zudem orientiert man sich
an Visionen und setzt Annahmen, die kritisch Uberprift werden.?>° Die TeamgroBe ist auf
die fur das Projekt effiziente GroBe zu beschranken und ggf. durch ein Satellitenmodell
zu organisieren. In diesem Fall informieren die Mitglieder des Kernteams die Mitglieder
der zuarbeitenden Teilgruppen.

Abbildung 24 stellt alle 36 Zeittreiber Ubersichtlich den Hauptgruppen zugeordnet als
Zeittreiberlandkarte dar. Den Workshopteilnehmenden sind diese normativen Beispiele zu
vermitteln, um ein Zeittreiberverstandnis aufzubauen. Dadurch sind die Voraussetzungen
far die Erhebung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen im nachsten
Schritt geschaffen.

249 Vgl. Geschka (1993), S. 134 f.
250 Vgl. Geschka (1993), S. 134 ff.
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4.2.1.2.4 Schritt 1.4: Erhebung der situationsspezifischen Zeittreiber und Maf3-
nahmen

Ziel dieses Schritts ist die Ermittlung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnah-
men. Dazu wird im Workshop ein entsprechendes Formblatt zur Erhebung eingesetzt.

Das vermittelte Zeittreiberverstandnis durch die Erklarung der Wirkungszusammenhange
der MaBnahmen, Zeittreiber und Determinanten der Verklrzung sowie die Zeittreiber-
formalisierung und die normativen Beispiele der Zeittreiberlandkarte fihrt zum nétigen
Kompetenzaufbau bei den zu befragenden Wissenstragern. Zur Erhebung der situations-
spezifischen Zeittreiber und MaBnahmen empfiehlt sich die Durchfuhrung eines
Workshops, an dem alle zuvor identifizierten und geschulten Wissenstrager teilnehmen.
Mit Hilfe von Formblattern sind die situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen zu
erheben. Die Zeittreiber sind mit einem Beispiel zu beschreiben, um konkrete Informatio-
nen zu erhalten. Von den Teilnehmenden sind darauf abgestimmte MaBnahmenvorschla-
ge anzugeben. Fir die im Anschluss notwendige transparente Darstellung des Erhebungs-
standes wird abschlieBend jeder Zeittreiber in formalisierter Weise angegeben, einer
Hauptgruppe der Zeittreiberlandkarte zugeordnet und den Phasen zugeordnet, in denen
der Zeittreiber auftritt. In Abbildung 25 ist ein Beispiel auszugsweise dargestellt. Die Zu-
ordnungen zur Zeittreiberlandkarte und zu den Phasen sind hier durch Kreuze gekenn-
zeichnet.

Zeittreiberbeschreibung MaBnahmenvorschlag:
anhand eines Beispiels: Es muss transparent sein, wer zu
Fir eine zeitnahe Lieferung von informieren ist. Dies muss
Probematerialien an den Kunden fehlt die dokumentiert und regelméaBig
Transparenz Uber die Verantwortlichkeiten aktualisiert werden.

bei einigen GroBkunden.

Formalisierter Zeittreiber: | Innovationskultur
Unklare Zustandigkeiten Kom
pe-
(Hauptgruppe: Struktur und Netzwerk) tenz
Prozess
und Produkt
Wissen
St g u ) Markt
Dienst-
Tech- || leistung ukgdr
nologie Cow,
Projektmanagement
Vorgelagerte Phasen Entwicklungsprozess Nachgelagerte Phasen

Aoy Pla- Ideenkonkreti- Kon- K ons Proto- Produk- Marktein-
Akquisition struk- . . .
nung sierung zeption tion typing tion fiihrung

Abbildung 25: Formblatt zur Erhebung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen
anhand eines fiktiven Beispiels
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Alle im Workshop ausgefullten oder teilweise ausgefullten Formblatter werden im Work-
shop besprochen, bei Doppelnennungen oder dhnlichen Nennungen zusammengefiihrt
und ggf. durch die Teilnehmenden vervollstandigt. Am Ende wird deutlich, in welchen
Hauptgruppen der Zeittreiberlandkarte und in welchen Phasen die meisten oder keine
bzw. relativ wenige Zeittreiber vorkommen. Jetzt kann gezielt nach Erganzungen gefragt
werden, um eine moglichst umfassende Erhebung zu erzielen.

4.2.1.3 Ergebnis der Phase

Die Ergebnisse der ersten Phase sind die umfassend und ganzheitlich identifizierten situa-
tionsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen. Es wurde ein umfassendes Wissen Uber
Zeittreiber vermittelt. Dies umfasst die Wirkungszusammenhange und das Zeittreibermo-
dell sowie die normativen Beispiele der Zeittreiberlandkarte als ganzheitliche Strukturie-
rungshilfe. Die Ergebnisse bilden die Grundlage fir die folgende Phase »Messung der
situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen, in der die identifizierten situations-
spezifischen Zeittreiber und MaBnahmen operationalisiert und fur eine Breitenerhebung
zusammengestellt werden.

4.2.2 Phase 2: Messung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen

4.2.2.1 Ziele der Phase

Mit Hilfe der identifizierten Zeittreiber und MaBnahmen der ersten Phase werden in der
zweiten Phase die Auftrittshaufigkeit und das zeitliche Einsparpotenzial der situationsspe-
zifischen Zeittreiber sowie der Nutzen und der Umsetzungsaufwand der MaBnahmen
durch erhobene Einschatzungen gemessen. Fir eine moglichst reprasentative Messung
wird eine Studie durchgefihrt.

4.2.2.2 Vorgehensweise in der Phase

In dieser Phase wird eine Studie erstellt. Die Zeittreiber und MaBnahmen werden formu-
liert und operationalisiert. Zur Messung werden Leitfragen erarbeitet und Skalen vorge-
geben. Der Aufbau der Studie bertcksichtigt die Zuordnung der Zeittreiber zu den Haupt-
zeittreibergruppen und die Zuordnung der MaBnahmen zu den einzelnen Zeittreibern. Als
zu Befragende kommt ein erweiterter Kreis um die in Schritt 1.1 identifizierten Wissens-
trager in Betracht. Deren Einschatzungen zu den Zeittreibern und MaBnahmen werden
erhoben.

4.2.2.2.1 Schritt 2.1: Operationalisierung der Zeittreiber und MaBnahmen

Ziel dieses Schritts ist die Aufbereitung der Zeittreiber- und MaBnahmenformulierungen
als Grundlage fur die Studienerstellung. Zudem werden entsprechende Fragen und Skalen
fur die Messung definiert.

Fur die Messung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen sind die Work-
shopergebnisse flr eine Breitenerhebung vorzubereiten. Mehrfachnennungen des glei-
chen Zeittreibers und MaBnahmenvorschlage eines oder mehrerer Workshops bei einem
Unternehmen oder mehrerer Partner sind zusammenzufiihren. Die einzelnen Zeittreiber
und MaBnahmen sind durch klare inhaltliche Aspekte voneinander abzugrenzen. Sie sind
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entsprechend eindeutig zu formulieren. Dazu sind die Zuordnungen zu den Phasen und
zu den Zeittreiberhauptgruppen zu berticksichtigen. Bei den Fragen ist darauf zu achten,
dass sie messbar und gut abfragbar sind?>'. Generell steht bei der Formulierung die Ver-
standlichkeit bzw. Unmissverstandlichkeit im Vordergrund?>2.

Die Zeittreiber und MaBnahmen sind so als Aussagen zu formulieren, dass durch die Ab-
bildung auf einer geeigneten Skala Auskunft Uber die Auspragungen der Zeittreiber und
Uber die Einschatzung der MaBnahmen gegeben werden kann. Dadurch sind die Zeittrei-
ber und MaBnahmen operationalisiert.?>> Um die durchschnittliche Auftrittshaufigkeit
und das durchschnittliche zeitliche Einsparpotenzial der Zeittreiber zu bestimmen, werden
folgende Fragen mit diesen moglichen Antwortskalen gestellt:

1. Tritt der Zeittreiber in Ihren Innovationsprozessen auf? Die Antwortskala ist dabei eine
Nominalskala mit den Antwortmdglichkeiten: Ja oder nein.

2. Wie hoch schatzen Sie das zeitliche Einsparpotenzial bezuglich der gesamten?* Inno-
vationsprozessdauer ein? Als Antwortskala ist die Skala: Null bis 100 Prozent vorgege-
ben.

Zu jedem Zeittreiber sind MaBnahmen formuliert. Um den geschatzten durchschnittlichen
Aufwand und den Nutzen zu bestimmen, werden folgende Fragen gestellt:

1. Wie hoch schatzen Sie den Nutzen zur Uberwindung des Zeittreibers ein?
2. Wie hoch schatzen Sie den Umsetzungsaufwand ein?

Die Antwortskala fur beide Fragen zur Messung der MaBnahmen ist eine Skala mit ganz-
zahligen Werten bzw. den Antwortmadglichkeiten: Niedrig, fir den Wert eins, bis hoch,
fir den Wert funf.

Zur Plausibilitatsprtfung der Antworten sind die Einschdtzungen von Personen derselben
Ableitung zu vergleichen. Bei sehr groBen Abweichungen sind die Grinde dafir durch
Einzelinterviews mit diesen Personen zu erértern und ggf. Anderungen der Antworten im
Fragebogen vorzunehmen.

4.2.2.2.2 Schritt 2.2: Messung der Zeittreiber und MaBnahmen

Ziel dieses Schritts ist eine maglichst reprasentative Messung der identifizierten Zeittreiber
nach Auftrittshaufigkeit und zeitlichem Einsparpotenzial sowie der MaBnahmen nach ge-
schatztem Nutzen und Umsetzungsaufwand.

In der Studie sind die Zeittreiber genannt und die beiden in Schritt 2.1 formulierten Fra-
gen zu den Zeittreibern gestellt. Zu den einzelnen Zeittreibern sind die MaBnahmen auf-
geflihrt und die entsprechenden Fragen aus Schritt 2.1 gestellt. Der prinzipielle Studien-
aufbau ist schematisch in Tabelle 14 dargestellt. Als Adressaten der Studie sind die Wis-
senstrager aus Schritt 1.1 und wenn moglich weitere Personen entsprechend den Aus-
wahlkriterien aus Schritt 1.1 einzubeziehen. So sind reprasentative Ergebnisse erzielbar.

251 Vgl. Kirner/Maloca/Rogowski/Slama/Som/Spitzley/Wagner (2007), S. 9
252 \/gl. Mayer (2006) S. 89 ff.
253 Vgl. Kirner/Maloca/Rogowski/Slama/Som/Spitzley/Wagner (2007), S. 9

254 Entscheidend fur die Wettbewerbsfahigkeit ist die Verkirzung des gesamten Innovationsprozesses.
Daher sollen hier die Auswirkungen der Verkirzung des Entwicklungsprozesses bezogen auf den Inno-
vationsprozess abgefragt werden.
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Wie hoch schatzen Sie das zeitliche Ein- | Wie hoch schatzen Sie den Umsetzungs-
sparpotenzial bezlglich der gesamten aufwand ein?
Innovationsprozessdauer ein? [0 — 100 %]| [niedrig = 1, 2, 3, 4,5 = hoch]
Tritt der Zeittreiber in lhren Wie hoch schatzen Sie den
Innovationsprozessen auf? Nutzen zur Uberwindung des
[ja, nein] Zeittreibers ein?
[niedrig =1, 2, 3, 4,5 = hoch]

Zeittreiber MaBnahmen
»1.1 Zeittreiber- | Oja Y »1.1 MaBnahmen- | OOOOO | OOOOO
beschreibung« | Onein —7 beschreibung« 12345 | 12345
»1.2 Zeittreiber- | Oja o »1.2 MaBnahmen- | OOOOO | OOOOO
beschreibung« | Onein = beschreibung« 12345 | 12345
Usw. Dija % Usw. OOo0o0od | oooon

Onein - 12345 | 12345

Tabelle 14: Schematischer Studienaufbau

4.2.2.3 Ergebnis der Phase

Die Ergebnisse der zweiten Phase zeigen die durch Einschdtzung gemessene Auftrittshau-
figkeit und das zeitliche Einsparpotenzial der situationsspezifischen Zeittreiber an. Des
Weiteren ergeben sich Aussagen Uber den Nutzen und den Umsetzungsaufwand der
MaBnahmen. Die Studie wurde konzeptioniert. Auf eine direkte Zuordnung der MaB-
nahmen zu den Zeittreibern wurde dabei geachtet. Die Zeittreiber und MaBnahmen wur-
den operationalisiert und entsprechende Fragen definiert. Auf Grund des Messergebnis-
ses der Studie wird in der folgenden Phase die Auswertung der Erhebung durchgefiihrt.

4.2.3 Phase 3: Bewertung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaB3nah-
men

4.2.3.1 Ziele der Phase

Ziel dieser Phase ist die Identifikation der rentablen VerktrzungsmaBnahmen. Dazu sind
die kritischen, risikobehafteten und unkritischen Zeittreiber zu identifizieren. In Abhan-
gigkeit von dieser Zeittreiberkategorisierung wird das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis der
MaBnahmen bewertet.

4.2.3.2 Vorgehensweise in der Phase

Zur ldentifikation der rentablen VerkirzungsmaBnahmen werden die beiden Portfolios fur
die Zeittreiber und fur die MaBnahmen erstellt. Darin sind die Faktoren gemaR ihren be-
rechneten Werten einzusortieren. Mit Hilfe dieser Portfolios kommt es zu einer transpa-
renten und integrierten Visualisierung der Untersuchungsergebnisse.

4.2.3.2.1 Schritt 3.1: Einsortierung der Zeittreiber und MaBnahmen in Portfolios

Ziel dieses Schritts ist die Erstellung der Zeittreiber- und MaBnahmen-Portfolios und die
Einsortierung der Zeittreiber und MaBnahmen.
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Fur die gemessenen Zeittreiber sind die Mittelwerte fur die Auftrittshaufigkeit und fur die
Verzdégerungswirkung der einzelnen Zeittreiber zu berechnen. Zudem ist der Mittelwert
fur die Auftrittshaufigkeit und Verzégerungswirkung aller Zeittreiber zusammen an-
zugeben. Diese beiden Mittelwerte bilden die Grenzen zur Einsortierung der Zeittreiber in
das Zeittreiber-Portfolio, siehe Abbildung 26. Das Zeittreiber-Portfolio wird gemaB den
beiden Mittelwerten in folgende vier Quadranten eingeteilt:

e Quadrant I: Die kritischen Zeittreiber wirken Uberdurchschnittlich stark verzégernd
und kommen Uberdurchschnittlich haufig vor.

e Quadrant Il: Die seltenen und stark verzégernden Zeittreiber kommen unterdurch-
schnittlich haufig vor und wirken Uberdurchschnittlich stark verzogernd.

e Quadrant lll: Die haufigen und schwach verzégernden Zeittreiber kommen Gberdurch-
schnittlich hdufig vor und wirken unterdurchschnittlich stark verzégernd.

e Quadrant IV: Die unkritischen Zeittreiber wirken unterdurchschnittlich stark verzo-
gernd und kommen unterdurchschnittlich haufig vor.

ok

“ls'cii:aﬂc%e' l.' Kritische
verzégernde Zeittreiber (O)
Zeittreiber ((3)

II. Seltene, stark
verzégernde
Zeittreiber (1)

IV. Unkritische
Zeittreiber (A)

Auftrittshaufigkeit [in %]
@ Auftrittshaufigkeit

0 @ Einsparpotenzial 100

Einsparpotenzial der
Innovationsprozessdauer [in %]

Abbildung 26: Zeittreiber-Portfolio

Alle Zeittreiber eines Quadranten werden mit einem Symbol und einer Nummerierung ins
Zeittreiber-Portfolio eingetragen. Die Symbole und die Nummerierung erlauben im fol-
genden MaBnahmen-Portfolio eine integrierte Betrachtung zur schnellen Erfassung der
rentablen VerklrzungsmaBnahmen. Die Nummerierung bezieht sich auf eine separate
Zeittreiberauflistung, damit das Zeittreiber-Portfolio tbersichtlich bleibt.

Dartber hinaus kdnnen die Zeittreiber einer Zeittreiberhauptgruppe als eine Gruppe ge-
kennzeichnet und der Mittelwert dieser Gruppe gebildet und eingezeichnet werden. Dies
erméglicht einen transparenten Uberblick Gber die Relevanz der situationsspezifischen
Zeittreiberhauptgruppen. Ziel ist es, die Auftrittshaufigkeit der Zeittreiber zu minimieren.
Fur die gemessenen MaBnahmen werden im Einzelnen die Mittelwerte fur den geschatz-
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ten Aufwand und Nutzen berechnet. MaBnahmen mit einem relativ geringen Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis kénnen durch Geraden durch den Nullpunkt abgegrenzt werden. Diese
weisen ein konstantes Verhaltnis von Aufwand zu Nutzen auf. Sie sind in Abbildung 27
als gestrichelte Linien dargestellt. MaBnahmen auf derartigen Linien weisen das gleiche
Aufwand-Nutzen-Verhéltnis auf. Die eingetragenen MaBnahmen mussen leicht erfassbar
den Zeittreibern der Quadranten zuordenbar sein, um die rentablen MaBnahmen identifi-
zieren zu konnen. Dazu werden die MaBnahmen, die Zeittreiber eines Quadranten des
Zeittreiber-Portfolios Uberwinden sollen, mit den Symbolen aus Abbildung 26 gemaB ihrer
berechneten Mittelwerte ins MaBnahmen-Portfolio eingetragen. Die Symbole sind ent-
sprechend den Zeittreiber-Nummern gekennzeichnet und die Erlduterungen zu den MaB3-
nahmen separat aufgefuhrt.

Hoch
5

‘ /! /" | Legende:

~ /) MaBnahmen zur Uberwindung der
g / e kritischen Zeittreiber (Q)
&/ NS MaBnahmen zur Uberwindung der

V,
S/5/ %Qb //," seltenen, stark verzogernden
N/< NN Zeittreiber (1)

MaBnahmen zur Uberwindung der
i ;\\Naﬁd P haufigen, schwach verzégernden
/ . P‘; Saeh " Zeittreiber ({3)

. . D MaBnahmen zur Uberwindung der
S P unkritischen Zeittreiber (A)

Aufwand
3
|
—7
1
n
P

S ---= Konstantes Verhaltnis von
/7
ot Aufwand zu Nutzen

Niedrig
A

Niedrig Nutzen Hoch

Abbildung 27: MaBnahmen-Portfolio

4.2.3.2.2 Schritt 3.2: Bewertung der Zeittreiber und MaBnahmen

Ziel dieses Schritts ist es, die MaBnahmen in Abhangigkeit von den Zeittreibern zu bewer-
ten, um die rentablen MaBnahmen zu identifizieren.

Die Zeittreiber, die Uberdurchschnittlich haufig vorkommen und auch eine Gberdurch-
schnittlich groBe Verzégerung verursachen, werden als kritisch bewertet. Zeittreiber, die
eine Uberdurchschnittlich groBe Verzégerung verursachen aber unterdurchschnittlich hau-
fig vorkommen, und Zeittreiber, bei denen der umgekehrte Fall vorliegt, werden als ris-
kant eingestuft. Ihre vordringliche Uberwindung ist bei einem geringen Umsetzungsauf-
wand und einem hohen Uberwindungsnutzen gegeben. Zeittreiber, die unterdurch-
schnittlich haufig vorkommen und eine unterdurchschnittliche Verzégerung verursachen,
sind als unkritisch zu bewerten.

MaBnahmen, die fur ihre Umsetzung einen sehr geringen Aufwand und einen sehr hohen
Nutzen aufweisen, sind bevorzugt umzusetzen. Diese Leitlinien werden der Praxis ge-
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recht. Es gilt, nicht alle erhobenen MaBnahmen sondern die besonders nutzlichen umzu-
setzen, um schnell eine deutliche Verklrzung zu bewirken.

Alle MaBnahmen, die das geringste Aufwand-Nutzen-Verhéltnis aufweisen, werden als
Quick-wins bewertet. Sie fuhren mit relativ wenig Aufwand zu einer Verkirzung der Ent-
wicklungsdauer. Diejenigen Quick-win-MaBnahmen, die zu einer starken Verkirzung fuh-
ren, also kritische Zeittreiber Uberwinden, werden als die rentablen MaBnahmen bezie-
hungsweise VerkUrzungspotenziale bewertet.

4.2.3.3 Ergebnis der Phase

Die Ergebnisse der dritten Phase sind die situationsspezifisch identifizierten rentablen
MaBnahmen zur Verktrzung der Entwicklungsdauer. Da sie haufig vorkommende und
stark verzogernde Zeittreiber mit relativ geringem Aufwand und hohem Nutzen tberwin-
den, sind sie die maBgebenden GréBen auf dem Weg zu kirzeren Entwicklungs- und
damit kdrzeren Innovationsprozessen. Mit diesem Ergebnis kann die Verkirzung geplant
und umgesetzt werden.

4.2.4 Phase 4: Optimierung der situationsspezifischen Zeittreiber

4.2.4.1 Ziele der Phase

Ziel der vierten Phase ist die Planung und die Umsetzung der Verklrzung der Entwick-
lungsdauer. Fur eine nachhaltige Verklrzung kann dieses neue Verfahren im Zeitmana-
gement als Zeittreiber-Controlling-Instrument eingesetzt werden.

4.2.4.2 Vorgehensweise in der Phase

Zur Verkirzung der Entwicklungsdauer wird ein Umsetzungsprojekt geplant und durch-
geflhrt. Rentabilitdt, Synergien, inhaltliche Abhangigkeiten und die Mdoglichkeiten des
Unternehmens sind zu bertcksichtigen. Fir die Umsetzung sind klare Verantwortlichkei-
ten zu definieren. Eine zyklische Durchfiihrung der Messung und Bewertung der Zeittrei-
ber erlaubt eine nachhaltige Verkurzung.

4.2.4.2.1 Schritt 4.1: Erstellung eines Umsetzungsplans fiir die MaBnahmen

Die Erstellung eines Umsetzungsplans fur die Quick-wins und rentablen MaBnahmen ist
Ziel dieses Schritts. Im Abgleich mit den Moglichkeiten, wie z. B. vorhandene Ressourcen
und ausreichende liquide Mittel, sowie den inhaltlichen Voraussetzungen wird ein Umset-
zungsplan erstellt. Nutzbare Synergien und inhaltliche Abhangigkeiten der MaBnahmen
sind zu beachten. Fir die Umsetzung ist ein Umsetzungsprojekt zu planen mit Verant-
wortlichkeiten, Zeitplanen und Meilensteinen. Zudem sind die Beschaftigten Uber die er-
forderlichen Anderungen zu informieren und méglichst einzubeziehen.

4.2.4.2.2 Schritt 4.2: MaBnahmenumsetzung

Die nachhaltige Verkirzung der Entwicklungsdauer ist das Ziel dieses Schritts. Dazu wird
das geplante Verkirzungsprojekt durchgefiihrt. Die umzusetzenden MaBnahmen werden
entsprechend ihrer zuvor festgelegten Reihenfolge umgesetzt. Am Ende kann das Verfah-
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ren zur VerkUrzung der Entwicklungsdauer erneut durchgeftihrt werden. Dadurch werden
die Auswirkungen der MaBnahmenumsetzungen deutlich. Dies erlaubt eine Performanz
Uber die Anderungen der Zeittreiberpositionen im Zeittreiber-Portfolio in Richtung des
Optimums. Eine regelmaBige Messung und Auswertung nach einer erfolgten MaBBnah-
menumsetzung fuhrt im Ergebnis zu einem Zeittreiber-Controlling. Zu erzielende, aber
nicht erreichte Optimierungen kénnen systematisch auf Hindernisse und alternative Ver-
besserungen untersucht werden.

4.2.4.3 Ergebnis der Phase

Das Ergebnis der vierten Phase ist der verklrzte Entwicklungsprozess. Ein Umsetzungspro-
jekt fur die VerkirzungsmaBnahmen wurde dazu geplant und durchgefihrt. Die Quick-
wins und die rentablen MaBnahmen wurden dabei umgesetzt. Als Erfolgskontrolle und
Verbesserung wird die Messung und Bewertung der Zeittreiber wiederholt. Durch die
Vielzahl der Messdaten erhalt man ein verlassliches und wirksames Zeittreiber-Controlling.

4.3 Zusammenfassung

Mit dem in diesem Kapitel entwickelten Verfahren kénnen Entwicklungsprozesses zur
Erfindung von Produktinnovationen verkurzt werden. Das Verfahren beruht auf dem me-
thodischen Ansatz der Diagnose anhand von Erfolgsfaktoren. Es zeichnet sich durch seine
ganzheitlich situationsspezifische und integrative Betrachtung, Durchgéngigkeit, Skalier-
barkeit und Praxistauglichkeit aus. Damit liegt eine neue methodische Unterstitzung zur
effektiven und effizienten Verklrzung vor. Das Vorgehen unterteilt sich in vier Phasen.

In der ersten Phase »ldentifikation« werden ganzheitlich situationsspezifische Zeittreiber
und MaBnahmen identifiziert. Dazu wurden ein modellhaftes Zeittreiberverstandnis, Zeit-
treiberbeispiele und Zeittreiberhauptgruppen erarbeitet. Dieses kann als normatives Wis-
sen vermittelt werden. Fur die prozessuale Zuordnung der situationsspezifischen Zeittrei-
ber werden die Phasen des Entwicklungsprozesses und der relevanten vor- und nachgela-
gerten Aktivitaten erhoben. Fur eine moglichst kompetente und umfassende Nennung
der situationsspezifischen Zeittreiber, MaBnahmen und Phasen werden die zu befragen-
den Wissenstrager festgelegt. Mit Hilfe der Wissensvermittlung Uber das Zeittreibermo-
dell, normative Zeittreiberbeispiele und die Zeittreiberlandkarte werden durch ein ent-
sprechendes Formblatt die situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen ganzheitlich
und effizient erhoben.

Auf Grund der in der ersten Phase identifizierten Zeittreiber und MaBnahmen werden in
der zweiten Phase »Messung« die Auftrittshaufigkeit und das zeitliche Einsparpotenzial
der situationsspezifischen Zeittreiber wie auch der Nutzen und der Umsetzungsaufwand
der MaBnahmen durch erhobene Einschatzungen gemessen. Fir eine moglichst reprasen-
tative Messung wurde ein Fragebogen fiir eine Studie konzeptioniert. Zu deren Durchfuh-
rung sind die Zeittreiber und die MaBnahmen zu formulieren. Zur Messung sind Leitfra-
gen und Skalen vorgegeben. Der Aufbau der Studie berlcksichtigt die Zuordnung der
Zeittreiber zu den Hauptzeittreibergruppen und die Zuordnung der MaBnahmen zu den
einzelnen Zeittreibern. Auf Grund der Messergebnisse der Studie kann in der folgenden
Phase die Auswertung der Erhebung durchgefiihrt werden.

In der dritten Phase »Bewertung« werden die situationsspezifisch rentablen Verkur-
zungsmaBnahmen des Entwicklungsprozesses identifiziert. Dafir wurden Portfolios fir
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die Zeittreiber und fur die MaBnahmen entwickelt. Mit der Verwendung der Portfolios
kommt es zu einer transparenten und integrierten Visualisierung der Untersuchungser-
gebnisse. In diesen werden die Faktoren gemalB3 ihren berechneten Werten einsortiert.
Danach lassen sich kritische, risikobehaftete und unkritische Zeittreiber unterscheiden. In
Abhangigkeit von dieser Zeittreiberkategorisierung wird das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis
der MaBnahmen bewertet. MaBnahmen, die haufig vorkommende und stark verzégernde
Zeittreiber mit relativ geringem Aufwand und hohem Nutzen Uberwinden, sind die ren-
tablen. Sie bilden die entscheidenden GréBen auf dem Weg zu einer kiirzeren Entwick-
lungsdauer. Mit diesem Ergebnis kann die Verkirzung geplant und umgesetzt werden.

In der vierten Phase »Optimierung« wird die Verktrzung der Entwicklungsdauer vorberei-
tet und durchgefuhrt. Die rentablen MaBnahmen werden dabei Schritt flr Schritt umge-
setzt. Als Erfolgskontrolle und Verbesserung wird die Messung und Bewertung der Zeit-
treiber wiederholt und somit in ein Zeittreiber-Controlling tberfuhrt.

Die einzelnen Phasen, Schritte, Ergebnisse und das methodische Vorgehen des Verfahrens
sind in Tabelle 15 Ubersichtlich dargestellt.
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Phasen und Ergebnis-
se des Verfahrens

Schritte der Phasen

Methodisches Vorgehen in den
Schritten

1. Identifikation
der situations-
spezifischen
Zeittreiber und
MaBnahmen

Zeittreiber und
MaBnahmen

1.1

Festlegung der zu
befragenden Wis-
senstrager

Auswahlverfahren zum Einbinden
der Wissenstrager fur eine repra-
sentative und umfassende Erhe-
bung der Zeittreiber und MaB3-
nahmen

1.2

Erhebung der ver-
kirzungsrelevanten
Phasen des Entwick-
lungsprozesses

Phasenerhebung unter Bertcksich-
tigung bestehender Dokumentati-
onen

1.3

Vermittlung eines
Zeittreiberverstand-
nisses

Schulung der Wissenstrager zu:
Ursachenwirkungsbeziehung, Zeit-
treibermodell und Zeittreiberland-
karte

1.4

Erhebung der situa-
tionsspezifischen
Zeittreiber und MaB3-
nahmen

Workshopdurchfihrung unter
Verwendung eines Formblatts zur
Erhebung der Zeittreiber und
MaBnahmen

2. Messung der si-
tuationsspezifi-
schen Zeittreiber
und MaBnahmen

Studie

2.1

Operationalisierung
der Zeittreiber und
MaBnahmen

Konzeption einer Studie durch
Skalenfestlegung und Formulie-
rung der Zeittreiber, MaBnahmen
und Leitfragen

2.2

Messung der Zeit-
treiber und MaB-
nahmen

Durchfiihrung der Studie

3. Bewertung der
situationsspezifi-
schen Zeittreiber
und MaBnahmen

Rentable Verkdr-
zungsmalBnahmen

3.1

Einsortierung der
Zeittreiber und MaB-
nahmen in Portfolios

Auswertung der Studie, Erstellung
der Portfolios fur die Zeittreiber
und MaBnahmen, Visualisierung
und Kategorisierung der Faktoren

3.2

Bewertung der Zeit-
treiber und MaB-
nahmen

Integrierte Visualisierung und Be-
wertung zur Identifikation der
Quick-wins und der rentablen
MaBnahmen

4. Optimierung der
situationsspezifi-
schen Zeittreiber

= Verkdrzung der

Entwicklungsdauer

4.1

Erstellung eines Um-
setzungsplans fur
die MaBnahmen

Planung der MaBnahmenumset-
zung

4.2

MaBnahmenumset-
zung

Durchfihren der MaBnahmenum-
setzung und zyklische Wiederho-
lung der Vorgange im Sinne eines
Zeittreiber-Controllings

Tabelle 15: Phasen, Schritte, Ergebnisse und methodisches Vorgehen des Verfahrens zur Verkiir-
zung der Entwicklungsdauer
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5 Praktische Anwendung des Verfahrens

Die praktische Anwendung des Verfahrens soll zeigen, dass mit dem neu entwickelten
Verfahren die Ziele dieser Arbeit erfillt sind. Das Verfahren muss insbesondere eine hohe
Skalierbarkeit aufweisen. Es soll nicht nur auf einzelne Projekte eines Unternehmens, son-
dern auch auf Entwicklungsprozesse Uber Unternehmensgrenzen hinweg, anwendbar
sein. Daher wird nachfolgend ein entsprechendes Beispiel dargestellt. Das Verfahren wur-
de im Rahmen eines Industrieprojektes bei finf kooperierenden Unternehmen - zwei
Werkstoffhersteller und drei Automobilhersteller — erfolgreich eingesetzt. Nachfolgend
sind die Ausgangssituation in den Unternehmen, die praktische Anwendung des Verfah-
rens, die zentralen Ergebnisse und die Bewertung der Anwendung beschrieben.

5.1 Ausgangssituation in den Unternehmen

Werkstoffinnovationen sind ein wichtiger Innovationsmotor fir Deutschland. Dazu zahlen
z. B. neue hochstfeste Stahle und Verbundwerkstoffe fur die Automobilindustrie. Hinzu
kommt das Klimaziel der Bundesregierung, den CO,-AusstoB bis zum Jahr 2020 um 40
Prozent zu reduzieren. Auf Grund des drastisch ansteigenden Spritpreises ergibt sich in
der Bevolkerung eine zunehmende Nachfrage nach sparsamen Fahrzeugen. Die deutsche
Automobilindustrie muss daher zeitnah auf diese veranderten politischen, wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Veranderungen reagieren. Neben dem Entwickeln alternativer An-
triebstechniken, wie z. B. Hybridantrieb und neue verbrauchsarme Motoren, spielt das
Fahrzeuggewicht eine wesentliche Rolle beim Reduzieren des CO,-AusstoBes und des
Kraftstoffverbrauchs. Ziel der Industrieunternehmen in diesem Beispiel ist, schnell neue,
leichte Werkstoffen ins Fahrzeug zu bringen, um den Forderungen gerecht zu werden.
Innovative Werkstoffe und verklrzte Prozesse sind der Schlissel zu innovativen Leicht-
bauprodukten und dem zu erreichenden Wettbewerbsvorsprung.

Die beiden Werkstoffhersteller sind weltweit agierende und in Deutschland ansassige Un-
ternehmen. Mit mehr als 40.000 Beschaftigten und einem Jahresumsatz von Uber 10 Mil-
liarden Euro gehoren sie zu den GroBunternehmen ihrer Branche. Das eine Unternehmen
erforscht, entwickelt und produziert neue chemische Materialen, wie Verbundwerkstoffe,
und Produkte auch fur die Automobilindustrie. Der zweite Werkstoffhersteller stellt inno-
vative Stahle unter anderem fur die Automobilindustrie her.

Die drei Automobilhersteller sind weltweit agierende und in Deutschland ansassige GroB-
unternehmen. Sie beschéaftigen jeweils mehr als 50.000 Mitarbeitende und weisen einen
Jahresumsatz von tber 30 Milliarden Euro aus.

Merkmale Werkstoffhersteller Endprodukthersteller
(Werkstoffverarbeiter)

Beschaftige Uber 40.000 Uber 50.000

Branche Chemie, Stahl Automobil

Umsatz Uber 10 Milliarden Euro Gber 30 Milliarden Euro

Tabelle 16: Charakterisierung der Unternehmen

Die Befragung von 24 Personen der hier genannten Firmen, die am Entwicklungsprozess
zur Werkstoff- und Produktentstehung beteiligt sind, verdeutlicht den Handlungsbedarf
der Unternehmen. 75 Prozent der Befragten bestatigen, dass kurze Entstehungszeiten



wichtig oder sehr wichtig fir den Erfolg des Automobils sind?*>. AuBerdem nennen drei-
viertel der Befragten eine Uberschreitung der geplanten Prozessdauer, siehe dazu aus-
fuhrlich Abbildung 28. Von der Idee fur einen neuen Werkstoff bis zur Markteinfiihrung
des Automobils mit dem neuen Werkstoff vergehen, nach Angaben der Befragten, heute
durchschnittlich 65 Monate.

Mehr Zeit als geplant 75
Genauso viel Zeit wie geplant 8
Weniger Zeit als geplant | 0
Keine Zeitplanung vorhanden 17

|
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Anteil der Befragten Personen [in %]

Abbildung 28: Einhaltung der geplanten Werkstoff- und Produktentstehungszeit

Automobilhersteller bendtigen neue Leichtbaumaterialien. Aber der Entwicklungsprozess
der Werkstoff- und Produktentstehung Uber verschiedene Unternehmensgrenzen hinweg
weist eine hohe Dauer auf. Die geplanten Prozesszeiten werden in der Regel nicht er-
reicht. Der Markterfolg und die wirtschaftliche Rentabilitdt hangen aber in hohem MaBe
von schnelleren Prozessen ab. Den Unternehmen fehlt ein systematisches Vorgehen zur
Verklrzung der Entwicklungsdauer, um zuktnftig — auch tber die Unternehmensgrenzen
hinweg — schneller auf die verdandernden Rahmenbedingungen, Wettbewerbssituationen,
Marktbedarfe und Technologiespriinge reagieren zu kénnen. Aus diesem Grund lag eine
Untersuchung bei den genannten Unternehmen unter den erstellten Pramissen nahe.

5.2 Beschreibung der Anwendung des Verfahrens

Die einzelnen Phasen und zentralen Ergebnisse der Anwendung des Verfahrens werden
im Weiteren dargestellt.

5.2.1 Phase 1: Identifikation der situationsspezifischen Zeittreiber und MaB-
nahmen

GemaB Schritt 1.1 (Kapitel 4.2.1.2.1) wurden in den finf Unternehmen insgesamt 21
Wissenstrager verschiedener Hierarchieebenen und aller relevanten Bereiche identifiziert,
die Auskunft Uber die Phasen und die situationsspezifischen Zeittreiber des Entwicklungs-
prozesses und die entsprechenden MaBnahmen geben konnten.

In einem gemeinsamen Workshop mit den identifizierten Personen konnte ein reprasenta-
tives Phasenmodell fir die hier zu betrachtende Werkstoff- und Produktentstehung in der
Automobilbranche erhoben werden, siehe Abbildung 29. Da der entstehende Werkstoff
in den Markt der Automobilhersteller eingefiihrt wird, soll der hier dargestellte Ablauf als
firmenubergreifender Innovationsprozess bezeichnet werden.

255 Sjebzehn Prozent der Befragten halten die Zeit fur weniger wichtig und acht Prozent fur unwichtig.
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Firmeniibergreifender Innovationsprozess

Werkstoffentstehung Produktentstehung

Design/
Prinziptaug-

Projekt- efitr= Betriebs- Projekt- lichkeit Konzept- Serien-
i entwicklung/ Produktion i ) }
definition ¥ versuch definition entwicklung /| entwicklung
Technikum Vorent-
wicklung

Abbildung 29: Relevante Phasen zur Verkiirzung der Entwicklungsdauer am Beispiel der Werk-
stoff- und Produktentstehung in der Automobilbranche

In den darauffolgenden fiinf Firmenworkshops wurde ein Zeittreiberverstandnis bei den
Teilnehmenden aufgebaut. Dazu wurden die Wirkungszusammenhange der MaBnahmen,
Zeittreiber und Determinanten der Geschwindigkeit des Innovationsprozesses und das
Zeittreibermodell zur Erklarung der Ursachen fur Verzégerungen vermittelt. Als typische
Beispiele fur Zeittreiber wurde die normative Zeittreiberlandkarte erklart. Fur die folgende
ganzheitliche Erhebung wurde allen Teilnehmenden das Innovationsexzellenz-Modell er-
|dutert und das in Abbildung 29 zugrunde gelegte Phasenmodell dargestellt.

Mit Hilfe des in Schritt 1.4 (Kapitel 4.2.1.2.4) dargestellten Formblatts wurden die situati-
onsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen in den Workshops erhoben. Ahnliche und
redundante Nennungen der Teilnehmenden in den einzelnen Workshops wurden zu-
sammengefasst. Durch die Einordnung der erhobenen Zeittreiber in das Innovationsexzel-
lenz-Modell und die Zuordnung zum Phasenmodell wurde den Teilnehmenden transpa-
rent, welche Zeittreiber-Hauptgruppen kaum oder nicht besetzt waren und fur welche
Phasen keine Zeittreiber genannt wurden. Dadurch konnte gezielt nach weiteren Zeittrei-
bern gefragt werden. Insgesamt ergaben sich nach der Zusammenfiihrung aller Work-
shopergebnisse die nachstehend aufgefuhrten 32 situationsspezifischen Zeittreiber und
die entsprechenden MaBnahmen fur die funf kooperierenden Unternehmen.

1. Hauptgruppe: Innovationskultur

1. Innovationskultur

1.1 Unrentable
Individual-
entwicklungen

Abbildung 30: Situationsspezifischer Zeittreiber der Hauptgruppe Innovationskultur

1.1 Zeittreiber: Unrentable Individualentwicklungen

Zeittreiberformulierung: Nach den Anforderungen eines Kunden wird ein neuer Werkstoff
entwickelt, aber der Serienauftrag geht an die Konkurrenz und die Entwicklungszeit des
Herstellers ist erstmal verloren. Der Verarbeiter nutzt seine Machtstellung aus oder hat oft
nicht das Vertrauen, um sich mit dem Hersteller offen Uber seinen drohenden Absprung
auszutauschen.
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MaBnahmenformulierung: Schaffen und Leben einer Vertrauenskultur durch langfristige
Zusammenarbeit und regelméBigen personlichen Kontakt.

2. Hauptgruppe: Strategie

2. Strategie

2.1 Zu spéates Auf-

2.2 Zu langes Fest-

2.3 Mangelnder

greifen von Erfolg | [halten an unren- Beitrag zur
versprechenden tablen Werkstoff- | [Ubergeordneten
Neuerungen projekten Zielerreichung
2.4 Mangelnder 2.5 Fehlende

Beitrag zur
Umsetzung der
Gesamtstrategie

Ressourcen fur
relevantes Nor-
mungsgeschehen

Abbildung 31: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Strategie

2.1 Zeittreiber: Zu spates Aufgreifen von Erfolg versprechenden Neuerungen

Zeittreiberformulierung: Es ist kein umfassendes Technologie-Monitoring Uber die For-
schungslandschaft neuer Werkstoffe vorhanden. Zur Sichtung relevanter Quellen ist zu
wenig Personal bereit gestellt.

MaBnahmenformulierung: Aufbau eines personell ausreichend bestlickten Monitoring-
Teams, das sich z. B. mit Fraunhofer- und Max-Planck-Instituten, Universitaten, Fachhoch-
schulen und Verbanden umfassend und regelmaBig Uber Trends austauschen kann.

2.2 Zeittreiber: Zu langes Festhalten an unrentablen Werkstoffprojekten

Zeittreiberformulierung: Einmal angefangene Innovationsprojekte werden stur nachhaltig
verfolgt, obwohl erste Signale fir ein Scheitern vorliegen. Beispiele hierfir sind enorm
gestiegene Rohstoffkosten, geadnderte Marktanforderungen und -trends oder das seit
langer Zeit nicht mehr erreichbare Ziel. Ohne einen klar begriindeten frihzeitigen Ab-
bruch ist alles Bisherige unnotiger Zeitaufwand.

MaBnahmenformulierung: Erfolgsaussichten sind regelmaBig einzuschétzen, klare Ab-
bruchkriterien zu definieren und auf die Projekte anzuwenden. Daraus sind die entspre-
chenden Konsequenzen zu ziehen. Die Trends und Bedarfe sind systematisch zu erheben.

2.3 Zeittreiber: Mangelnder Beitrag zur Gibergeordneten Zielerreichung

Zeittreiberformulierung: Einige Mitarbeitende und Fuhrungskréfte kennen nicht den ge-
planten Weg bzw. werden nicht Uber die Gbergeordneten Ziele des eigenen Gesamtpro-
jektes auf dem Laufenden gehalten. Divergierende oder kontrére Teilzielerreichungen sind
die Folge.

MaBnahmenformulierung: Regelm&Bige Kommunikation der Ubergeordneten Zusam-
menhange und Ziele. Das Fuhrungsverhalten ist darauf auszurichten.
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2.4 Zeittreiber: Mangelnder Beitrag zur Umsetzung der Gesamtstrategie

Zeittreiberformulierung: Projektverantwortliche kénnen nicht immer die Zusammenhange
mit den anderen Projekten erkennen und dann entsprechende Prioritaten setzen, da sie
nicht ausreichend Informationen Uber die Unternehmens- und Divisionsstrategie bzgl. der
Entwicklungs-Aktivitaten haben.

MaBnahmenformulierung: Verbesserte Kommunikation der detaillierten Unternehmens-
strategie und Organisationsstruktur. Zudem bedarf es einer besseren Transparenz Uber
den Innovationsprozess durch dessen Dokumentation und Kommunikation.

2.5 Zeittreiber: Fehlende Ressourcen fiir relevantes Normungsgeschehen

Zeittreiberformulierung: Bereits existierende Konzepte oder Fertigungsparameter mussen
zeit- und kostenintensiv angepasst werden. Normen und Standards wurden teilweise von
anderen definiert und passen eventuell nicht zum Werkstoff des Lieferanten.

MaBnahmenformulierung: Hohe Priorisierung des Themas Normung durch das Manage-
ment und ausreichende Entsendung von Beschaftigten zu Normungsausschissen.

3. Hauptgruppe: Kompetenz und Wissen

3. Kompetenz und Wissen

3.1 Verzogerter 3.2 Mangelnde 3.3 Geringe
und unklarer Aus- | |Informationen tber| | Kompetenz-
tausch kritischer kritische Werkstoff-| |einbindung der
Informationen erkenntnisse auf Zulieferer
- Fihrungsebene 3.5 70 spat
3.4 Ungeklarte
erkannte Werk-
Werkstoff-
monopolstellung stoffprobleme
beim Verarbeiter

Abbildung 32: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Kompetenz und Wissen

3.1 Zeittreiber: Verzogerter und unklarer Austausch kritischer Informationen

Zeittreiberformulierung: Zuriickgehaltene oder nicht umfassend klare Informationen zu
kritischen Punkten kénnen zu Fehlentscheidungen, verzégertem Abbruch, falschen Erwar-
tungen oder Missverstandnissen fuhren. Beispiele fir wesentliche Hurden sind: Feedback
des Verarbeiters an Hersteller zur Beprobung am Erstmaterial, Problematik der Werkstoff-
qualitat wird vom Hersteller nicht erkannt bzw. kommuniziert und ein zu spates Informie-
ren Uber rapide gestiegene Rohstoffpreise.

MaBnahmenformulierung: Die Prioritdt des Projektes beim Verarbeiter muss dem Herstel-
ler mitgeteilt sowie kritische Informationen zeitnah und priorisiert so Gbersendet und ge-
filtert werden, dass nur die richtigen und ggf. erneut gepruften Informationen an den
entscheidenden Personenkreis gelangen. Gegebenenfalls sind die Vertretenden einzube-
ziehen. An kritischen Informationsschnittstellen sollte in beide Richtungen offen kommu-
niziert und zusammengearbeitet werden.
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3.2 Zeittreiber: Mangelnde Informationen uber kritische Werkstofferkenntnisse
auf Fiihrungsebene

Zeittreiberformulierung: Fihrungsentscheidungen berlcksichtigen zu wenig die kritischen
Werkstofferkenntnisse im Detail. Eine Folge davon sind werkstoffbezogene Fehlentschei-
dungen oder Fehlinformationen auf Flihrungsebene und auch Uber Firmengrenzen hin-
weg.

MaBnahmenformulierung: Leben einer regelmaBigen und offenen Kommunikation, die
durch bessere Prasentationen der Fachinformationen in verstandlicher Weise fir das To-
pmanagement gesttzt ist.

3.3 Zeittreiber: Geringe Kompetenzeinbindung der Zulieferer

Zeittreiberformulierung: Es fehlt an einem ganzheitlichen Wissensaustausch zwischen den
Verarbeitern, den Herstellern und deren Zulieferer Uber die Méglichkeiten, Trends und
Anderungen.

MaBnahmenformulierung: Starkere Verzahnung zwischen den Zulieferern, den Herstel-
lern und vor allem auch den Verarbeitern, wie z. B. durch firmentbergreifende Teambil-
dung mit Systemkompetenz.

3.4 Zeittreiber: Ungeklarte Werkstoffmonopolstellung

Zeittreiberformulierung: Die Verarbeiter benétigen beim Kauf von Neuentwicklungen
mindestens zwei Lieferanten. Bei ungeklarten Rahmenbedingungen dieser Art kann es
auch bei fortgeschrittenem Entwicklungsstadium zu einer Stornierung des Auftrags kom-
men. Ein Grund dazu liegt in der Monopolstellung fur diesen neuen Werkstoff.

MaBnahmenformulierung: Eine starkere Kooperation und ein intensiverer Wissensaus-
tausch zwischen den Herstellern muss organisiert und damit eine fur alle Beteiligten Vor-
teile schaffende Situation vorliegen.

3.5 Zeittreiber: Zu spéat erkannte Werkstoffprobleme beim Verarbeiter

Zeittreiberformulierung: Werkstoffprobleme werden sehr spat vom Hersteller oder sogar
erst vom Verarbeiter erkannt. Eine gelegentliche und zeitaufwandige Einbindung externer
Experten fuhrt eher zu einer unzuverldssigen und luckenhaften Prufung.

MaBnahmenformulierung: Es ware sinnvoll, dass ein Werkstoffhersteller eigene Experten
mit umfassendem werkstoffwissenschaftlichem Know-how aufbaut und insbesondere die
kritischen Punkte beim Verarbeiter bertcksichtigt. Zum frihzeitigen Aufbau der Know-
how-Trager sind z. B. Dissertationsforderungen und Praktika anzubieten oder sogar
Hochschulprogramme zu initiieren.
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4. Hauptgruppe: Technologie

4. Technologie

4.1 Fehlender 4.3 Fehlende 4.4 Fehlende
; 4.2 Fehlende .
Einsatz von . Instrumente zur Bereitstellung von
. : Losungs- o . )
Simulations- . Gewabhrleistungs- Simulations-
alternativen -
software prifung modellen

Abbildung 33: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Technologie

4.1 Zeittreiber: Fehlender Einsatz von Simulationssoftware

Zeittreiberformulierung: Ein umfangreicherer Einsatz von Simulationssoftware fur neue
Werkstoffe in der Vorentwicklung, z. B. fir Multi-Material-Bauteile, wirde friihzeitiger
tragféhige Entwicklungswege aufzeigen und somit eine bessere Absicherung ermogli-
chen.

MaBnahmenformulierung: Verstarkter Einsatz und ggf. Entwicklung von neuartiger Simu-
lationssoftware und Rapid-Technologien.

4.2 Zeittreiber: Fehlende Losungsalternativen

Zeittreiberformulierung: Entwickler kennen oft im Vornherein die Schwachstellen der neu
zu entwickelnden Materialien. Wirkliche Ausweichmdglichkeiten werden aber kaum pa-
rallel verfolgt.

MaBnahmenformulierung: Mogliche Varianten der Materialentwicklung sollten in einem
Technikumsversuch parallel erprobt werden.

4.3 Zeittreiber: Fehlende Instrumente zur Gewahrleistungspriifung

Zeittreiberformulierung: Bei neuen Werkstoffen ist unklar, welche Eigenschaften welche
Auswirkungen auf die Lastprifung haben. Dies birgt hohe Risiken und zeitaufwandige
Nacharbeiten bis hin zum Komplettabbruch.

MaBnahmenformulierung: Hier empfiehlt sich der Einsatz von Raffungsmethoden und
Berechnungswerkzeugen.

4.4 Zeittreiber: Fehlende Bereitstellung von Simulationsmodellen

Zeittreiberformulierung: Es fehlt an einer Bereitstellung von fertigen Simulationsmodellen
durch den Werkstoffhersteller, damit der Werkstoff schneller vom Verarbeiter untersucht
werden kann sowie Prototypenwerkzeuge und lterationsschleifen eingespart werden
kénnen.

MaBnahmenformulierung: Bereitstellung eines fertigen Simulationsmodells durch den
Werkstoffhersteller. Dazu bedarf es der Kldrung der Kostenverteilung und der Abstim-
mung zu einem maglichst einheitlichen Einsatz der Simulationswerkzeuge.
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5. Hauptgruppe: Produkt und Dienstleistung

5. Produkt und Dienstleistung

5.2 Ungenaue und
fehlende Kenntnis

5.1 Mangelnde

En‘ullung der Uber Anforderungen,
Verarbeitungs- <

deren Anderungen
anforderungen

und Prioritaten

Abbildung 34: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Produkt und Dienstleistung

5.1 Zeittreiber: Mangelnde Erfiillung der Verarbeitungsanforderungen

Zeittreiberformulierung: Gelieferte Werkstoffe erfullen zum Teil nicht die gewtnschten
Verarbeitungsanforderungen des Verarbeiters, z. B. im Bereich Schwankungen, was zu
Nacharbeiten beim Hersteller fuhrt.

MaBnahmenformulierung: Die Qualitatsanforderungen der Hersteller missen mindestens
denen der Verarbeiter gentigen. Dies ist im Qualitatsmanagement der Hersteller zu be-
rtcksichtigen.

5.2 Zeittreiber: Ungenaue und fehlende Kenntnis liber Anforderungen, deren
Anderungen und Priorititen

Zeittreiberformulierung: Die seitens des Verarbeiters gestellten oder sich verdndernden
Werkstoffanforderungen sind dem Hersteller nicht im vollem Umfang bekannt oder be-
rcksichtigen nicht die ganze Bandbreite, wie z. B. Serientauglichkeit, Verarbeitbarkeit,
Performanz im Fahrzeug und Crash-Verhalten. Oft werden erst spat konkrete Anforde-
rungen aufgefthrt, bei denen dann der Werkstoff nicht besteht. Es fehlt ein gleiches Ver-
standnis zumindest Uber das, was bezlglich der Anforderungen wirklich wichtig ist.

MaBnahmenformulierung: Fur die Projektdefinition ist mehr Zeit zu investieren, um die
gewdinschten Anforderungsprofile genauer und umfassender zu definieren und zu kom-
munizieren. Dadurch lasst sich ein besseres Grundverstandnis aufbauen. Es sollte zum
einen der Betriebsversuch eng mit der Bauteilentwicklung und der Konzeption zusam-
menarbeiten, um Anforderungen des Verarbeiters mdglichst umfassend zu erftllen. Hier
sind bessere SchweiB-Prozesse und der Korrosionsschutz Beispiele. Zum anderen sollte
beim Verarbeiter ein Team gebildet werden, das die Winsche und Anforderungen in ei-
nem Lastenheft formuliert.




6. Hauptgruppe: Prozess

6. Prozess

6.3 Unterschied-
liche Reifegrad-
definition im
Freigabeprozess

6.1 Unabgestimmte| |6.2 Zu langer
Prufkriterien Freigabeprozess
und -verfahren beim Verarbeiter

6.6 Kaum Nutzung
6.5 Zu wenig der 24-Stunden-
Vorarbeiten -Arbeit quer

Uber den Globus

6.4 Fehlender
paralleler
Stage-Gate-Prozess

Abbildung 35: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Prozess

6.1 Zeittreiber: Unabgestimmte Priifkriterien und -verfahren

Zeittreiberformulierung: Die vom Hersteller angewandten Prufkriterien sind nicht in jedem
Fall auf die Anforderungen des Verarbeiters abgestimmt bzw. nicht klar vom Hersteller
kommuniziert, was oft zu Nacharbeiten fuhrt. Erschwerend kommt hinzu, dass ein Her-
steller die zahlreichen unterschiedlichen Kriterien verschiedener Verarbeiter nicht alle
rechtzeitig und genau prifen kann. Deutliche Mehrkosten, verbunden mit zusatzlichem
Zeitaufwand fur vom Ublichen abweichende Priifszenarien, sind daher durchaus méglich.

MaBnahmenformulierung: Eine Vereinheitlichung und Standardisierung der Anforderun-
gen von Prifvorschriften unter den Verarbeitern und zwischen den Herstellern und den
Verarbeitern ist umzusetzen.

6.2 Zeittreiber: Zu langer Freigabeprozess beim Verarbeiter

Zeittreiberformulierung: Die Freigabeprozesse dauern sehr lange. Die Verarbeiter benéti-
gen einen langeren Zeithorizont, da sie den Einsatz von anderen Materialien und den
moglichen Nebenwirkungen Uberprifen mussen. Die Einheiten der Verarbeiter prifen oft
sequenziell und stellen sich zu spat auf neue spezifische Werkstoffeigenschaften ein.

MaBnahmenformulierung: Die Priifungen beim Verarbeiter sind zu parallelisieren, und der
Informationsfluss ist beim Verarbeiter zu optimieren. Der Verarbeiter muss sich rechtzeitig
auf neue Werkstoffeigenschaften einstellen. Der definierte Werkstoffentstehungsprozess
muss gelebt und Uber die Unternehmensgrenzen hinweg synchronisiert werden.

6.3 Zeittreiber: Unterschiedliche Reifegraddefinition im Freigabeprozess

Zeittreiberformulierung: Es liegen unterschiedliche Ansichten der Hersteller und der Ver-
arbeiter Uber den Inhalt und Uber die Stufen der Reifegrade vor. Auch intern kénnen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die einen Werkstoff maglichst schnell zur Serienreife brin-
gen mdchten, zu schnell eine Freigabe erteilen. Im Extremfall werden Nachbesserungen
bzw. Iterationsschleifen oder ein Abbruch riskiert.

MaBnahmenformulierung: Die Bedeutung und die Inhalte der Freigabe sind zu klaren. Die
Risiken sind offen und friihzeitig intern und extern zu kommunizieren. In einzelnen Fallen
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sollte es eine Trennung der Verantwortungen fir das Vorantreiben und das Freigeben der
Prozesse geben. Dazu ist entsprechendes Fachwissen zu lehren.

6.4 Zeittreiber: Fehlender paralleler Stage-Gate-Prozess

Zeittreiberformulierung: Die Meilensteine Gber Unternehmensgrenzen hinweg sind kaum
zeitlich und inhaltlich aufeinander abgestimmt. Zudem ist die Ubergabe von Zwischenda-
ten nicht eingetaktet, und es fehlt an einer regelmaBigen Kommunikation zwischen den
Projektbeteiligten.

MaBnahmenformulierung: Definition und Kommunikation eines gemeinsamen, zeitbe-
darfsorientierten Stage-Gate-Prozesses sowie der Zustandigkeiten und der Exit-Strategien.
Fur die Informationsweitergabe zwischen den parallelisierten Phasen ist es wichtig, bereits
70-Prozent-Ergebnisse mit entsprechenden Fehlerhinweisen zu kommunizieren. AuBer-
dem sind sequenzielle und parallele Prifkriterien sinnvoll festzulegen. Das Prufen und
Verarbeiten von Probematerialien ist moglichst parallel durchzufthren.

6.5 Zeittreiber: Zu wenig Vorarbeiten

Zeittreiberformulierung: Der Hersteller investiert zu viel Zeit und Personal in die zahlrei-
chen, teils unrentablen Betriebsversuche anstatt bereits im Labor- und Technikumsver-
such, gestltzt durch ein kompetentes Gremium bzw. Team, die Versuche auf die er-
folgswahrscheinlichsten und fur den Markt wichtigsten Werkstoffe zu reduzieren.

MaBnahmenformulierung: Es ist ein Kompetenzteam zur Filterung aufzubauen.

6.6 Zeittreiber: Kaum Nutzung der 24-Stunden-Arbeit quer liber den Globus

Zeittreiberformulierung: Daten werden in der Regel nur lokal erarbeitet. Eine Weiterbear-
beitung um den Globus entlang der Tagesarbeitszeit — rund um die Uhr — erfolgt nicht.

MaBnahmenformulierung: Technical Centers rund um den Globus sind aufzubauen, und
fur die 24-Stunden-Bearbeitung zu vernetzen.

7. Hauptgruppe: Struktur und Netzwerk

7. Struktur und Netzwerk

7.1 Unklare Zustan-| | 7.2 Intransparenz 7.3 Mangelnde
digkeiten und Uber Transparenz
Befugnisse intern Ansprechpartner Uber Fertigungs-
zu Projektbeginn beim Verarbeiter kapazitaten

Abbildung 36: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Struktur und Netzwerk

7.1 Zeittreiber: Unklare Zustindigkeiten und Befugnisse intern zu Projektbeginn

Zeittreiberformulierung: Nicht eindeutig festgelegte und kommunizierte Zustandigkeiten
und Befugnisse fuhren oft dazu, dass Aufgaben gar nicht, zu spat oder doppelt ausge-
fahrt werden, wie z. B. bei der Werkstofffreigabe, bei der Formulierung der Anforderun-
gen oder beim Kontakt mit Externen.
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MaBnahmenformulierung: Standards zur Festschreibung klarer Zustandigkeiten und Be-
fugnisse sind zu etablieren und zu respektieren. Klare Spielregeln bei der Zusammenarbeit
sind zu definieren und zu befolgen.

7.2 Zeittreiber: Intransparenz liber Ansprechpartner beim Verarbeiter

Zeittreiberformulierung: Die Zustandigkeiten fur verbindliche Aussagen und Entscheidun-
gen sind nicht klar kommuniziert, wie z. B. im Bereich Einkauf, Fertigungstechnik oder
Werkstofftechnik. Vermeintliche Ansprechpartner haben zudem oft nicht die projektspe-
zifische und fachtbergreifende Kompetenz.

MaBnahmenformulierung: Eine interne Abstimmung sowie verlassliche Kommunikation
mit den externen Partnern und eine regelmaBige Aktualisierung der projektspezifischen
Organigramme sind umzusetzen.

7.3 Zeittreiber: Mangelnde Transparenz liber Fertigungskapazititen

Zeittreiberformulierung: Kommt es zu Problemen bei der Serienlieferung des Herstellers,
verzogert dies die Vorentwicklung des Verarbeiters.

MaBnahmenformulierung: Eine offene und vertrauensvolle Kommunikation zwischen
dem Hersteller und dem Verarbeiter tber die Fertigungskapazitaten ist hier zu schaffen.

8. Hauptgruppe: Markt

8. Markt
8.1 lU.nlklare 8.2 Unzureichende 83 Upklare
Definition und S . Schnittstellen zur
N Einbindung bei
Kommunikation Proiektdefinition Vermarktung von
der Bedarfe 4 Werkstofftrends

Abbildung 37: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Markt

8.1 Zeittreiber: Unklare Definition und Kommunikation der Bedarfe

Zeittreiberformulierung: Beim Verarbeiter liegen in den friihen Phasen eher unprézise und
zu wenig abgestimmte Bedarfe vor, die sich zudem kaum an den neuesten Werkstoff-
moglichkeiten orientieren. Die Forschenden der Werkstoffhersteller werden auBerdem
teils sehr spat und unklar Gber die aktuellen Bedarfe bzw. sich kurzfristig andernden Be-
darfe informiert, was zu unnotigen Entwicklungen fuhren kann. Auch eine Entwicklung
am Markt vorbei ist so durchaus méglich.

MaBnahmenformulierung: Der Aufbau eines Prozesses und der entsprechenden Organisa-
tionsstrukturen mit klaren Verantwortlichkeiten zur frihzeitigen Spezifikation und Ab-
stimmung der Bedarfe und Werkstofftrends ist erforderlich. Dartber hinaus sind ein An-
forderungsmanagement und ein Technologie-Monitoring zu den Trends beim Verarbeiter
umzusetzen.

114



8.2 Zeittreiber: Unzureichende Einbindung bei Projektdefinition

Zeittreiberformulierung: Bei der Definition der Ziele werden unzureichend oder zu spat
alle relevanten Partner und Zulieferer einbezogen, so dass fachliche Konkretisierungen
und Ruckfragen nur schleppend nachbesprochen oder verspatet geklart werden kénnen.

MaBnahmenformulierung: Frihzeitige Einbindung aller relevanten Partner und Zulieferer,
die durch entsprechende Entscheidungs- und Fachkompetenz vertreten sind.

8.3 Zeittreiber: Unklare Schnittstellen zur Vermarktung von Werkstofftrends

Zeittreiberformulierung: Beim Hersteller herrscht in den frihen Phasen Unklarheit Gber die
Verantwortlichkeiten beim Verarbeiter fur eine kanalisierte Kommunikation und zeitnahe
Lieferung von Probematerialien. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Verarbeiters wer-
den unkoordiniert angesprochen, was teilweise zu Parallelaktivitdten beim Verarbeiter
fahrt.

MaBnahmenformulierung: Es bedarf der Definition sowie internen und externen Kommu-
nikation eines Lead-Customers.

9. Hauptgruppe: Projektmanagement

9. Projektmanagement
9.1 Fehlende Auf- | |9.2 Fehlende 9.3 Kaum
gabenpriorisierung | |Pufferung von Nutzung von
fur adaquate Per- Personal- Anreizsystemen
sonalauslastung engpassen und Kennzahlen

Abbildung 38: Situationsspezifische Zeittreiber der Hauptgruppe Projektmanagement

9.1 Zeittreiber: Fehlende Aufgabenpriorisierung fiir adaquate Personalauslastung

Zeittreiberformulierung: Auf Grund der ohnehin schon starken Auslastung kénnen zu-
satzliche Aufgaben nicht zeitnah erledigt werden. Innovationsrelevante Betriebsversuche
sind in vielen Fallen beispielweise den Kundenauftragen bzw. Serienlieferungen unterge-
ordnet.

MaBnahmenformulierung: Bei neuen wichtigen Zusatzaufgaben missen durch klare Prio-
ritdten, die ggf. noch zu definieren sind, Aufgaben wegfallen bzw. verschoben werden.
Zudem muss es zu einer Ubergeordneten Ressourcenplanung kommen.

9.2 Zeittreiber: Fehlende Pufferung von Personalengpassen

Zeittreiberformulierung: Bei Spitzenauslastungen werden z. B. Befunde verspatet erstellt
und mit Verzégerung weitergegeben. Diese tempordren Personalengpasse sind auf eine
zu geringe Personalkapazitat und eine fehlende Transparenz Uber die Personalauslastung
zurlickzufUhren.
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MaBnahmenformulierung: Beauftragung externer Kapazitdten fur Spitzenauslastungen
und Optimierung der kritischen Bereiche. Gegebenenfalls missen die Ressourcen anders
oder besser zugeordnet werden.

9.3 Zeittreiber: Kaum Nutzung von Anreizsystemen und Kennzahlen

Zeittreiberformulierung: In den Entwicklungs-Bereichen liegt nur eine geringe Transparenz
Uber Leistungen und Verbesserungspotenziale vor. Somit kénnen kaum zielgerichtet
MaBnahmen ergriffen werden, um ein zeiteffizienteres und im Sinne der vorgegebenen
Ziele konformes Arbeiten zu erméglichen.

MaBnahmenformulierung: Kennzahlen und Controllinginstrumenten sind zu definieren
und einzusetzen. Die Ergebnisse dienen zur besseren Transparenz und Entscheidungsfin-
dung.

Abbildung 39 stellt alle 32 situationsspezifischen Zeittreiber Gbersichtlich den Hauptgrup-
pen zugeordnet als Zeittreiberlandkarte dar.
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5.2.2 Phase 2: Messung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen

Die erhobenen situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen wurden fur die Studie
gemaB Kapitel 4.2.2.2.1 formuliert. Auf die Ausflihrungen im vorhergehenden Abschnitt,
Kapitel 5.2.1, wird hingewiesen. Die entsprechenden Skalen zur Messung wurden festge-
legt. Zu den Zeittreibern wurden die Fragen nach dem einzuschatzenden zeitlichen Ein-
sparpotenzial und der Auftrittshaufigkeit gestellt. Zu den MaBnahmen wurde nach deren
Umsetzungsaufwand und deren Nutzen zur Uberwindung der Zeittreiber gefragt. Da-
durch lagen die Zeittreiber und MaBnahmen in operationalisierter Form fir die Studie vor.

GemalB Kapitel 4.2.2.2.2 wurde die Studie konzeptioniert, erstellt und von den 24 Perso-
nen beantwortet. Mit Hilfe der vorliegenden Messergebnisse der Studie konnte anschlie-
Bend die Auswertung der Erhebung durchgefihrt werden.

5.2.3 Phase 3: Bewertung der situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnah-
men

Fur die gemessenen Werte ergab sich fur alle Zeittreiber ein mittleres Einsparpotenzial
bezogen auf die gesamte Innovationsprozessdauer von 19,4 Prozent. Im Mittel treten die
Zeittreiber mit 53-prozentiger Haufigkeit auf. Diese Mittelwerte bilden die Grenzen zur
Einteilung der Zeittreiber in kritische und unkritische Zeittreiber sowie in riskante Zeittrei-
ber. Letztere sind solche, die relativ schwach verzégernd sind, aber die durch ihre hohe
Auftrittshaufigkeit zu betrachten sind. Ebenfalls als riskant zu bewerten sind die Zeittrei-
ber, die eher selten vorkommen aber daflr stark verzdégernd wirken. Im Zeittreiber-
Portfolio, siehe Abbildung 40, sind die Haufigkeiten und die zeitlichen Einsparpotenziale
der situationsspezifischen Zeittreiber ersichtlich.

Zur Identifikation der rentablen VerktrzungsmaBnahmen wurden die MaBnahmen in Ab-
hangigkeit von den Zeittreibern in das MaBnahmen-Portfolio eingetragen, siehe
Abbildung 412°¢. Die gewahlte Symbolik, die sich durch die Quadrantenzuordnung im
Zeittreiber-Portfolio ergab, wurde dazu wieder aufgegriffen. Diejenigen MaBnahmen, die
fir die Umsetzung mit dem geringsten Aufwand und dem groBtem Nutzen eingeschatzt
wurden, bildeten die Quick-wins, die hier durch das gestrichelte Dreieck gekennzeichnet
sind. Die Quick-wins, die zur Uberwindung der kritischen Zeittreiber fihren, wurden als
die rentablen VerktrzungsmaBnahmen bewertet. |hnen wurde bei der Optimierung der
situationsspezifischen Zeittreiber die hdchste Prioritat zugesprochen.

256 Zu den MaBnahmen zur Uberwindung der Zeittreiber: 2.3, 2.5, 4.2, 7.3, 8.1 und 9.3 machten die
befragten Personen keine Angaben.
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Abbildung 40: Situationsspezifisches Zeittreiber-Portfolio
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6. Prozess

6.1 Unabgestimmte Prifkriterien und -verfahren
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6.3 Unterschiedliche Reifegraddefinition im Freigabeprozess
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6.5 Zu wenig Vorarbeiten

6.6 Kaum Nutzung der 24-Stunden-Arbeit quer tber den
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7. Struktur und Netzwerk

7.1 Unklare Zustandigkeiten und Befugnisse intern zu
Projektbeginn

7.2 Intransparenz Uber Ansprechpartner beim Verarbeiter

7.3 Mangelnde Transparenz Uber Fertigungskapazitaten

8. Markt

8.1 Unklare Definition und Kommunikation der Bedarfe

8.2 Unzureichende Einbindung bei Projektdefinition

8.3 Unklare Schnittstellen zur Vermarktung von
Werkstofftrends

9. Projektmanagement

9.1 Fehlende Aufgabenpriorisierung fur adaquate
Personalauslastung

9.2 Fehlende Pufferung von Personalengpéssen

9.3 Kaum Nutzung von Anreizsystemen und Kennzahlen

Abbildung 41: Situationsspezifisches MaBnahmen-Portfolio
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5.2.4

Phase 4: Optimierung der situationsspezifischen Zeittreiber

Zur Verkurzung der Entwicklungsdauer wurde ein Umsetzungsplan erstellt. Um das Ver-
klrzungsvorhaben nicht zu Uberfrachten, einigten sich die Partner auf eine Auswahl von
maximal finf MaBnahmen. Dazu zéhlten die vier rentablen VerktrzungsmaBnahmen und
die Quick-win-MaBnahme zur Uberwindung des Zeittreibers 6.3 »unterschiedliche Reife-

graddefinition im Freigabeprozess«.

Zeitliches
MaBnahme Zeittreiber Haufigkeit | Einspar-
potenzial

Schaffen und Leben einer Vertrauenskultur 1.1 Unren- 54,2 % 19,9 %
durch langfristige Zusammenarbeit und re- table Indivi-
gelmaBigen personlichen Kontakt. dualentwick-

lungen
Die Prioritat des Projektes beim Verarbeiter 3.1 Verzo- 62,5 % 32,7 %
muss dem Hersteller mitgeteilt sowie kritische | gerter und
Informationen zeitnah und priorisiert so Gber- | unklarer
sendet und gefiltert werden, dass die richti- Austausch
gen und ggf. erneut gepriften Informationen | kritischer
an den entscheidenden Personenkreis gelan- | Informatio-
gen. Fallweise sind die Vertretenden einzube- | nen
ziehen. An kritischen Informationsschnittstel-
len sollte in beiden Richtungen offen kom-
muniziert und zusammengearbeitet werden.
Einsatz von Raffungsmethoden und Berech- | 4.3 Fehlende | 62,5 % 20,3 %
nungswerkzeugen. Instrumente

zur Gewahr-

leistungspru-

fung
Eine Vereinheitlichung und Standardisierung | 6.1 Unabge- | 70,8 % 19,8 %
der Anforderungen von Priifvorschriften unter | stimmte
den Verarbeitern und zwischen den Herstel- | Prufkriterien
lern und den Verarbeitern ist umzusetzen. u. -verfahren
Die Bedeutung und die Inhalte der Freigabe 6.3 Unter- 75,0 % 16,1 %
sind zu klaren. Die Risiken sind offen und schiedliche
frithzeitig intern und extern zu kommunizie- | Reifegradde-
ren. In einzelnen Fallen sollte es eine Tren- finition im
nung der Verantwortungen fur das Voran- Freigabepro-
treiben und das Freigeben der Prozesse ge- zess
ben. Entsprechendes Fachwissen ist zu lehren.

Tabelle 17: Umsetzungsplan zur Verkiirzung der Werkstoff- und Produktentstehung

5.3

Ergebnisse der Anwendung des Verfahrens

Die Anwendung des Verfahrens bei den Unternehmen fUhrte zur Erhebung der situati-
onsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen. Durch die Auswertung der darauf basieren-
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den Studie konnten die rentablen VerkUrzungsmaBnahmen identifiziert werden. Diese
wurden in einen MaBnahmenplan Uberfihrt. Die Umsetzung fuhrte zur Verklrzung des
Werkstoff- und Produktentstehungsprozesses. Dies wurde durch folgende Ergebnisse der
Phasen erreicht:

Identifikation der Zeittreiber und MaBnahmen: Uber die Unternehmensgrenzen hinweg
wurden entlang des Entstehungsprozesses die situationsspezifischen Zeittreiber und
MaBnahmen erhoben. Die ganzheitliche Identifikation bertcksichtigte dabei alle prozes-
sual und inhaltlich relevanten Bereiche, in denen Zeittreiber vorkommen. Die Ergebnisse
wurden in der situationsspezifischen Zeittreiberlandkarte transparent dargestellt.

Messung der Zeittreiber und MaBnahmen: Die Zeittreiber und MaBnahmen wurden in
eine Studie Uberfuhrt. Mit Hilfe der Studienergebnisse konnte eine fur die Unternehmen
reprasentative Einschatzung der Zeittreiber nach ihrer Verzégerungswirkung und ihrer
Auftrittshaufigkeit sowie fur die MaBnahmen nach Umsetzungsaufwand und -nutzen
erhoben werden.

Bewertung der Zeittreiber und MaBnahmen: Durch die Auswertung der Studienergebnis-
se konnten die entscheidenden Verzégerungsursachen in einem Zeittreiber-Portfolio
transparent dargestellt werden. Unter Berlcksichtigung dieser Bewertung konnten die
rentablen VerktrzungsmaBnahmen im MaBnahmen-Portfolio fur eine klare Entscheidung
identifiziert werden.

Optimierung der Zeittreiber: Die transparente und integrative Darstellung im MaBnah-
men-Portfolio flihrte zur Erstellung eines Umsetzungsplans und der Initiierung eines Um-
setzungsprojektes. Damit wurden die Voraussetzungen fir eine effektive und effiziente
Verklrzung geschaffen und genutzt.

5.4 Bewertung der Anwendung des Verfahrens

Die Anwendung des Verfahrens hat die Unternehmen in die Lage versetzt, schneller
Leichtbauprodukte in der Automobilindustrie zu realisieren. Dadurch konnte die Verkur-
zungsfahigkeit und damit die Timing-Flexibilitat erhéht werden.

Die Anwendung bei den kooperierenden GroBunternehmen stellte eine groBe Herausfor-
derung bezlglich der Offenheit, dem Vertrauen und der Verantwortlichkeiten dar. Die
neutrale Moderation in den einzelnen Firmen und die Geheimhaltung der einzelnen Un-
ternehmensergebnisse in den Workshops trugen zum Gelingen bei. Allen Beteiligten wa-
ren nur die zusammengefihrten und anonymisierten Ergebnisse bekannt. Die Einbindung
der betroffenen Personen, die Vermittlung der einfachen Vorgehensweise und des Nut-
zens flhrten zur nétigen Akzeptanz, Offenheit und dem Vertrauen bei der Erhebung und
der spateren Umsetzungsbereitschaft. Dies alles wurde durch die nachvollziehbare und
transparente Ergebnisgenerierung und -darstellung gestitzt. Das Anwendungsbeispiel
macht die hohe Praxistauglichkeit und Skalierbarkeit deutlich.

Das Verfahren hat schnell zum angestrebten Ergebnis gefihrt. In der praktischen Anwen-
dung war es effektiv und effizient. Die vermittelten normativen Zeittreiber und die ganz-
heitliche Betrachtung erlaubten eine umfassende, situationsspezifische Erhebung. Die
Beantwortung der Fragebdgen durch die Personen war durch deren Einbindung in das
Tagesgeschaft risikobehaftet und fuhrte teilweise zu verspateten Ricksendungen der
Antworten.
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6 Evaluation und Diskussion der Ergebnisse

Die praktische Anwendung des Verfahrens in finf kooperierenden Industrieunternehmen
hat gezeigt, dass dieses Vorgehen grundsatzlich zur Verktrzung der Entwicklungsdauer
geeignet ist. Unter Beachtung der in Kapitel 3.3 gestellten Anforderungen sind nachste-
hend die Erfahrungen aus der praktischen Anwendung beschrieben. Die Evaluation unter-
teilt sich gemaB den definierten Anforderungen in inhaltliche und allgemeine Kriterien.

6.1 Evaluation

6.1.1 Erfillungsgrad der inhaltlichen Anforderungen

Diagnose von Verklrzungspotenzialen: Die Erfullung der Anforderungen an eine ganz-
heitliche, situationsspezifische und integrative Betrachtung des Entwicklungsprozesses
wurde durch die Anwendung des Verfahrens nachgewiesen. Die ganzheitliche Betrach-
tung aller relevanten Bereiche fir schnellere Entwicklungsprozesse wurde durch den Ein-
satz des Innovationsexzellenz-Modells und des Phasenmodells erreicht. Fir die situations-
spezifische Erhebung wurde den Teilnehmenden an den Workshops ein Modellverstand-
nis fUr Zeittreiber vermittelt. So waren diese in der Lage, unternehmensspezifische Verzo-
gerungsursachen zu nennen und zu beschreiben. Die erhobenen MaBnahmen wurden
eindeutig den Zeittreibern zugeordnet und bei der Bewertung integrativ betrachtet. An-
hand der Anwendung auf den Entwicklungsprozess bei der Werkstoff- und Produktent-
stehung konnte gezeigt werden, dass das Verfahren den charakteristischen Eigenschaften
von Entwicklungsprozessen gerecht wird.

Nutzung von Informationen zur Diagnose: Die Anwendung des Verfahrens zeigte, dass
die Verwendung der bestehenden Informationen zu den normativen Zeittreibern zu einer
effektiven und effizienten Erhebung der situationsspezifischen Zeittreiber fihrte. Die bei
der praktischen Anwendung erstellte situationsspezifische Zeittreiberlandkarte kann bei
einer erneuten Diagnose zu einem spateren Zeitpunkt als Informationsbasis zum Einsatz
kommen. Bei der Erhebung wurde die spezifische Situation der kooperierenden Firmen
dadurch bertcksichtigt, dass fur die Messung und Bewertung die situationsspezifischen
Zeittreiber und MaBnahmen verwendet und durch die in den Unternehmen beteiligten
Personen eingeschatzt wurden. Das Ergebnis war damit nur fur die Situation und nicht im
Allgemeinen gultig. Durch die Messung der Zeittreiber und MaBnahmen anhand einer
Studie wurde eine fir die Situation reprasentative Einschdtzung erhoben. Mit der Ein-
gruppierung der Zeittreiber in die Quadranten und der Benennung der Quick-wins konnte
ein signifikantes Ergebnis erzielt werden. Die Verwendung der Zeittreiberlandkarte und
der Portfolios wurde der Anforderung gerecht, die hier zahlreichen Zeittreiber und MaB-
nahmen zu visualisieren, um eine transparente und integrierte Darstellung und Erfassung
der Ergebnisse zu ermdglichen.

6.1.2 Erfillungsgrad der allgemeinen Anforderungen

Die Praxistauglichkeit konnte durch die erfolgreiche praktische Anwendung gezeigt wer-
den. Zur leichten Umsetzbarkeit trugen zum einen die Uberschaubare Komplexitat durch
die Unterteilung in Einzelschritte und der zielgerichtete Zusammenhang der Teilergebnisse
bei. Zum anderen waren die hier verwendeten und in der Praxis tblichen und bekannten
Hilfsmittel, wie die Portfolios, das Formblatt und die Studie, hilfreich.



Von Anfang an wurden die Personen, die die Folgen der Ergebnisumsetzung zu leben
hatten, aktiv in das Verfahren eingebunden. Fir alle Beteiligten war das Vorgehen nach-
vollziehbar, plausibel, verstandlich und durch die eingesetzten Hilfsmittel transparent und
anschaulich. Dies fuhrte bei den Personen zu einer hohen Akzeptanz.

Die zielorientierte Systematik des Verfahrens erlaubte eine effektive Anwendung. Es wur-
de gezielt nach den situationsspezifischen Zeittreibern und den entsprechenden MaB-
nahmen gefragt. Diese wurden von den zu befragenden Personen eingeschatzt. Die inte-
grative Bewertung der MaBnahmen und Zeittreiber fihrte zu den rentablen Verkur-
zungsmaBnahmen. Daraus wurde ein MaBnahmenplan erstellt und umgesetzt. Fir die
Verklrzung wurde damit das Richtige getan. Durch die Einbeziehung bestehender Infor-
mationsquellen zu den Zeittreibern und MaBnahmen sowie der Anwendung des Phasen-
modells, des Innovationsexzellenz-Modells und der Portfolios wurde das Verfahren richtig
und damit effizient umgesetzt.

Die erhobenen Zeittreiber und MaBnahmen wurden im Verfahren durchgédngig weiterver-
arbeitet. Sie wurden gemessen und in Abhadngigkeit zueinander bewertet. Das Bewer-
tungsergebnis fuhrte zur Optimierung der Zeittreiber und damit zur Verkirzung der
Werkstoff- und Produktentstehung. Durch diese Konsistenz konnte unnétiger Aufwand
und damit ein Verzug vermieden werden. Die Anwendung des Verfahrens zeigte, dass es
flexibel anpassbar auf den Entwicklungsprozess einzelner und kooperierender Firmen ist.
Es wurden sowohl unternehmens- als auch branchenspezifische Verklrzungspotenziale
diagnostiziert. Das Praxisbeispiel verdeutlicht diese Skalierbarkeit, d. h. es ist auch auf ko-
operative Prozesse anwendbar. Fur die Zusammenfassung der in Kapitel 3.3 gestellten
Anforderungen und deren Erflllung bei der praktischen Anwendung siehe Tabelle 18.

Anforderungen an das Verfahren Bewertung
Inhaltliche An- | Diagnose von Ganzheitliche Betrachtung ®
forderungen Verklrzungspo- | Sjtuationsspezifische Betrachtung °
tenzialen Integrative Betrachtung ®
Betrachtung von Entwicklungs- °
prozessen
Nutzung von In- | Nutzung von vorhandenen Infor- PY
formationen zur | mationsquellen
Diagnose Erhebung von situationsspezifi- °
schen Informationen
Qualitat der Informationen o
Visualisierung der Informationen [ ]
Allgemeine An- | Praxistauglichkeit [ ]
forderungen Akzeptanz )
Effektivitat und Effizienz ([ ]
Durchgangigkeit [ J
Skalierbarkeit ([ ]

Legende: @ = groBtenteils erflllt, © = teilweise erflllt, O = groBtenteils nicht erfullt

Tabelle 18: Erfullungsgrad der Anforderungen an das Verfahren bei der Anwendung
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6.2 Diskussion

Die Bewertung des Verfahrens fuhrt zum Ergebnis, dass durch die Anwendung des Ver-
fahrens Entwicklungsprozesse verkirzt werden kénnen. Die Ziele der Arbeit und die an
das Verfahren gestellten Anforderungen gelten damit als erfillt. Nachstehend werden
einige besonders wichtige Aspekte des Verfahrens diskutiert und kritisch Gberpriift.

6.2.1 Aufwand und Nutzen

Die praktische Anwendung hat gezeigt, dass die Durchfihrung des Verfahrens mit Auf-
wand verbunden ist. Dies gilt insbesondere fur die erstmalige Durchfiihrung, da in der
Regel bei den beteiligten Personen erst das Wissen Uber Zeittreiber aufgebaut werden
muss, und die situationsspezifische Zeittreiberlandkarte zu erstellen ist. Bei einer erneuten
Durchfiihrung kann auf dieses Wissen aufgebaut und die Zeittreiberlandkarte kritisch ge-
prift und erganzt werden. Dies beeinflusst auch den Aufwand fir die Studienerstellung.
Der Aufwand fur die Bewertung der Studienergebnisse bleibt dabei unverandert.

Der Nutzen der Bewertungsergebnisse hangt in hohem MaBe von der konsequenten Um-
setzung der MaBnahmen ab. Gerade bei kooperierenden Unternehmen, die anstreben,
den firmenUbergreifenden Entstehungsprozess zu verkirzen, fehlt eine Ubergeordnete
Weisungsbefugnis, die dieses Vorhaben bei konkurrierenden Aktivitaten verteidigt. Zu-
dem mussen die unternehmensibergreifenden Umsetzungen synchronisiert sein. Dies
wird oft durch die Firmengrenzen erschwert. Um schnell sichtbare Erfolge zu erzielen,
sollten nicht zu viele und damit moglichst nur die rentablen oder die Quick-win-
MaBnahmen umgesetzt werden. Die quantitative Erfolgsmessung der Verkirzung ist
schwierig, da sich in der Regel die Entwicklungsprojekte im Neuheits- und Komplexitats-
grad stark unterscheiden. Erst durch mehrere Projekte dhnlichen Typs lassen sich Tenden-
zen ablesen. Aus den Vergleichen kénnen Erfolgsaussagen ableitet werden.

6.2.2 Anwendungsmoglichkeiten

Das Verfahren wurde gezielt fur die Verklrzung des Entwicklungsprozesses als Teil des
Innovationsprozesses zur Erfindung von Produktinnovationen entwickelt. Es kann aber
unterstellt werden, dass das prinzipielle Vorgehen auch auf andere Innovationsarten, wie
z. B. Dienstleistungsinnovationen, oder die Forschung anwendbar ist. Die normative Zeit-
treiberlandkarte ist daftir anzupassen.

6.2.3 Akzeptanz

Die Ergebnisse des Verfahrens hangen entscheidend von der Bereitschaft der beteiligten
Personen ab. Bei der ersten Konfrontation mit dem Verfahren war bei einigen Teilneh-
menden eine Skepsis festzustellen. Beflirchtungen wurden zunachst wegen maglicher
Aussagen zur Arbeitsleistung geduBert. Die Teilnehmenden wollten mit dem Engagement
weder sich noch andere bloBstellen. Es wurde teilweise auch unterstellt, dass das Verfah-
ren zur starkeren Arbeitszeitkontrolle, zu mehr Uberstunden oder zu Entlassungen fiihren
kénnte. Mit der Darstellung der Vorgehensweise, der zu erwartenden Ergebnisse und der
strategischen Zieldarstellung durch das Fihrungspersonal, wie z. B. die Erreichung von
Wettbewerbsvorteilen und der Arbeitsplatzsicherung, sowie der friihzeitigen Einbindung
und Mitwirkung der betroffenen Personen, konnten die Vorurteile entkraftet werden.
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Wichtig war, den Nutzen der Verfahrensergebnisse zu vermitteln und den verantwortli-
chen Personen fiir die MaBnahmenumsetzung entsprechende Freirdaume zuzusichern. Ziel
sollte es vor allem sein, dass die Bedingungen fiir effizientere Prozesse geschaffen werden
und nicht, dass schneller gearbeitet werden soll oder mehr Uberstunden geleistet werden
mussen. Durch die Akzeptanz des Verfahrens konnte die notwendige Offenheit und das
Vertrauen fur die situationsspezifische Identifikation der Zeittreiber und MaBnahmen ge-
schaffen werden.

Das Verfahren konnte die Entscheidungsfindung der Fihrung bzgl. der MaBnahmen zur
Verklrzung der Prozessdauer effizient unterstltzen. Der Entscheidungsprozess wurde fur
die beteiligten und betroffenen Personen transparent und nachvollziehbar, was zu einer
hohen Akzeptanz des Umsetzungsplans fuhrte.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

71 Zusammenfassung

Die Unternehmen stehen vor den Herausforderungen eines sich weiter verstarkenden
Wettbewerbsdrucks. Wichtig ist dabei fur sie, nicht in die Zeitfalle zu geraten sowie eine
hohere Zeitflexibilitdt und Schnelligkeit aufzuweisen, um auch im globalen Wettbewerb
erfolgreich bestehen zu konnen. Jedoch weisen bestehende Verfahren in Forschung und
Praxis zur Verklrzung der Entwicklungsdauer erhebliche Defizite auf. Ziel dieser Arbeit ist
es, mit einem neu zu entwickelnden Verfahren, diese Defizite zu Uberwinden. Der Unter-
suchungsbereich dieser Arbeit bezieht sich auf die dkonomische Gestaltung der Zeitspan-
ne des Entwicklungsprozesses als Teil des Innovationsprozesses zur Erfindung von Pro-
duktinnovationen. Ziel dabei ist, die Prozessdauer dadurch zu verkirzen, dass Zeittreiber
Uberwunden werden. Um die Verklrzung des Entwicklungsprozesses zu erreichen, wer-
den folgende Teilziele angestrebt:

Ganzheitlichkeit

Zeittreiber verstehen

Situationsspezifisch analysieren

Rentable VerktrzungsmaBnahmen identifizieren
Praxistaugliche und zielorientierte Systematik

UAWN =

Die bestehenden Verfahren des Zeitmanagements zur Verklrzung der Entwicklungsdauer
weisen erhebliche Defizite bei der ganzheitlichen, situativen und integrativen Betrachtung
auf. Zahlreichen Verfahren mangelt es an Durchgangigkeit und Praxistauglichkeit. Im Ein-
zelnen beleuchten die bestehenden Verfahren spezielle Aspekte moglicher Ursachen fur
Ablaufverzégerungen. Es werden kaum situationsspezifische Zeittreiber erhoben, gemes-
sen und bewertet. In der Regel wird ein Verstandnis fur Zeittreiber zur situationsspezifi-
schen Erhebung nicht geschaffen. Fur die Verktrzung werden eher unkonkrete Hinweise,
generelle Leitlinien oder fUr generelle Zeittreiber MaBnahmen formuliert. Ein Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis flr die Umsetzung einer MaBnahme sowie die Haufigkeit und das
mogliche zeitliche Einsparpotenzial der Zeittreiber wird nicht identifiziert. Die Zeittreiber
und MaBnahmen werden nicht in Abhangigkeit voneinander bewertet, um die rentablen
VerklrzungsmaBnahmen festzustellen. Zahlreiche Verfahren decken nicht alle relevanten
Schritte zur Identifikation der situativ rentablen VerkiirzungsmaBnahmen ab. Die Schritte
sind oft zu komplex sowie nicht konkret und nicht deutlich genug beschrieben. Eine
Durchgangigkeit und Praxistauglichkeit fur Entwicklungsprozesse zur Erfindung von Pro-
duktinnovationen ist bisher unzureichend gegeben. Die Defizite zeigen, dass in der Praxis
neue Verfahren erforderlich sind, um Entwicklungsprozesse effizient verktrzen zu kon-
nen.

Es ist ein praxistaugliches Verfahren gefordert, das ganzheitlich und situationsspezifisch
Zeittreiber und VerklrzungsmaBnahmen identifiziert. Diese GréBen sind zu messen und
integrativ zu bewerten, um die rentablen MaBnahmen in einen Umsetzungsplan fur die
Verklrzung zu Uberfuhren. Als Losungsansatz wird das Diagnoseverfahren anhand von
Erfolgsfaktoren zugrunde gelegt. Bisher wurde der Ansatz der Erfolgsfaktoren noch nicht
auf die Verkirzung der Entwicklungsdauer angewandt, um die zentralen Fragen nach
dem Verkiurzungspotenzial und der Rentabilitat der VerkirzungsmaBnahmen beantwor-
ten zu kénnen. Neu an dem hier entwickelten Verfahren ist: Die Anwendung der Erfolgs-



faktoren auf dieses Problem, die Anpassung des Diagnoseverfahrens anhand von Erfolgs-
faktoren an die Aufgabenstellung und die Erweiterung des Verfahrens durch die Ver-
knUpfung der beiden Portfolios fur die Zeittreiber und die VerkirzungsmaBnahmen. Das
Verfahren kombiniert erstmals die Starken der Verfahren des Stand der Forschung und
Praxis mit dem Diagnoseverfahren anhand von Erfolgsfaktoren.

Das neue Verfahren besteht aus vier miteinander verbundenen Phasen. In der ersten Pha-
se werden die situationsspezifischen Zeittreiber und MaBnahmen erhoben. Dazu wurde
ein Zeittreibermodell definiert. Zur Unterstlitzung der Erhebung wurde eine normative
Zeittreiberlandkarte mit 36, teilweise neu identifizierten Zeittreibern und MaBnahmen
entwickelt. Die Grundlage bildeten 42 Untersuchungen und Quellen zu Zeittreibern und
MaBnahmen der letzten 25 Jahre und 23 eigens analysierte Entwicklungsprojekte. An-
hand eines Formblattes, des Entwicklungsprozesses und der Zeittreiberlandkarte als Struk-
turierungshilfe werden die Faktoren ganzheitlich erhoben. In der zweiten Phase werden
die identifizierten Zeittreiber eindeutig und so formuliert, dass sie mit Hilfe einer Skala
nach Haufigkeit und Verzégerungswirkung in einer Studie gemessen werden kénnen. Fur
die MaBnahmen werden dabei der Umsetzungsaufwand und der Nutzen zur Uberwin-
dung der Zeittreiber erhoben. In der dritten Phase werden die rentablen MaBnahmen
identifiziert. Dazu werden die Zeittreiber und die MaBnahmen in einem Portfolio in Ab-
hangigkeit zueinander bewertet. Die MaBnahmen mit groBem Nutzen und geringem Auf-
wand zur Uberwindung der haufigen und stark verzégernd wirkenden Zeittreiber sind die
entscheidenden Ansatzpunkte zur Verktrzung. In der letzten Phase wird anhand der be-
werteten MaBnahmen im Abgleich mit den Moglichkeiten, wie z. B. Ressourcen und Fi-
nanzen, und den inhaltlichen Voraussetzungen ein Umsetzungsplan erstellt und in der
entsprechenden Reihenfolge umgesetzt.

Die praktische Anwendung des Verfahrens bei funf kooperierenden Industrieunterneh-
men zeigt, dass das Verfahren zur Verklrzung der Entwicklungsdauer geeignet ist. Die
Anwendung des Verfahrens bei den Unternehmen fihrte zur Erhebung der situationsspe-
zifischen Zeittreiber und MaBnahmen. Durch die Auswertung der darauf basierenden
Studie konnten die rentablen VerkiirzungsmaBnahmen identifiziert werden. Diese wurden
in einen MaBnahmenplan Uberfuhrt. Die Anwendung des Verfahrens hat die Unterneh-
men in die Lage versetzt, schneller Leichtbauprodukte in der Automobilindustrie zu reali-
sieren. Die VerkuUrzungsfahigkeit und damit die Timing-Flexibilitat konnte dadurch erhoéht
werden.
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7.2 Ausblick

Es ist davon auszugehen, dass auch kunftig die Uberwiegende Mehrheit der Unterneh-
men einem verscharften Zeitwettbewerb ausgesetzt sind. So fihrt zum einen die zuneh-
mende Komplexitat der neuen Technologien zu weiter zeitintensiveren Entwicklungspro-
zessen. Andererseits drangen Wettbewerber, insbesondere aus Niedriglohnldndern, mit
dhnlichen Produkten auf die Markte und die Kunden verlangen nach neuen Produkten in
kUrzerer Zeit. Dabei nicht in die Zeitfalle zu geraten, bleibt auch in Zukunft eine der wich-
tigsten Herausforderungen fur Unternehmen. Daflr mussen bestehende Verfahren und
Instrumente weiter verbessert oder angepasst und neue Ansatze und Methoden entwi-
ckelt werden.

Das hier neu entwickelte Verfahren bietet dazu mehrere Anschlussmoglichkeiten. In an-
deren Zusammenhangen sind die Anwendungsmaglichkeiten wissenschaftlich und in der
Praxis zu prufen. So ist der Anpassungsbedarf auf z. B. Dienstleistungsinnovationen oder
auf die Forschung zu untersuchen. Fur die verschiedenen Anwendungen kann ein um-
fangreicher Wissensspeicher, z. B. in einer frei verfigbaren Datenbank, aufgebaut wer-
den. Darin kénnen typische Zeittreiber, MaBnahmen und Erfahrungen mit der Umsetzung
bereitgestellt werden. Welche Zeittreiber in welchem Kontext am haufigsten vorkommen
und die gréBte Verzégerungswirkung bergen, und welche MaBnahmen am empfehlens-
wert sind, kann Uber das System erhoben und dargestellt werden.

Die Ergebnisse des Verfahrens kénnen dartber hinaus im Kosten- und Qualitatsmanage-
ment berlcksichtigt werden. Die MaBnahmenumsetzung kann wohl in einigen Fallen ho-
here Kosten verursachen. In den meisten Fallen sind damit aber Kosteneinsparungen we-
gen eines effizienteren Ablaufs und wegen geringerer Bindung von Ressourcen verbun-
den. Ein moglicherweise friherer Markteintritt wird in der Regel zu einer schnelleren
Amortisation der Kosten und damit zu einer friheren Tilgung der aufgenommenen Kredi-
te flhren. Die Grundlage allen Handelns bildet die unverriickbare Maxime, dass die Ver-
kirzung nicht zu Lasten der Qualitat gehen darf. So kann gewonnene Zeit durch eine
Reinvestition zu einer besseren Qualitat fihren. Die Zusammenhédnge und Abhéngigkei-
ten der GroBen Zeit, Kosten und Qualitdt wie auch ihre mdégliche Beeinflussung durch
VerklrzungsmaBnahmen waren Motive fur vertiefende Untersuchungen. Entsprechende
Ansatze und Verfahren sind zu entwickeln und zu validieren.

Um einen Aufschluss Uber die Zusammenhange der Ursachenwirkungsbeziehungen der
Zeittreiber zu erreichen, kann der Ansatz »vernetzt denken und handeln« nach GomEez
und ProBST?>” angepasst werden. Fir die Zeittreiber und MaBnahmen sind Wirkungs-
netzwerke zu modellieren und Beeinflussungsmatrizen aufzustellen. Vorstellbar ware der
Einsatz von Softwarewerkzeugen, um eine bessere und starkere Nutzung in der Praxis zu
erzielen. Dabei kdnnte z. B. der Netzmodellierer und -simulator HERAKLIT zum Einsatz
kommen.

257 Vgl. Gomez/Probst (1999)

129



8 Abstract

Companies are confronted with a further rising competitive pressure. To persist success-
fully, also in the global competition, it is of importance for them not to get caught in the
time trap but to show a high degree of flexibility with respect to time and promptness.
However, the methods to shorten the development time, which are used in research and
practical use, are seriously deficient. The aim of this doctor thesis is to overcome the men-
tioned shortfalls by developing a new method. The focus is on the economical organiza-
tion of the time span of development processes as part of innovation processes with the
goal of creating product innovations. In doing so the process time shall be shortened by
overcoming time drivers (also known as time wasters). The intended result is to heighten
the shortening capability, so that the flexibility concerning the timing can be raised. The
following five sub-goals have to be achieved:

1. The new method is to identify holistically the company-specific time drivers and short-
ening methods in development processes for the creation of product innovations.

2. The new method wants to develop an understanding of time drivers and describe the
concrete steps necessary for doing so.

3. For company-specific time drivers company-specific shortening methods are to be de-
tected.

4. The new method identifies the profitable shortening methods for the company-
specific circumstances. This has to be done depending on the frequency of the indi-
vidual time drivers and their possible time savings.

5. The method should be easily implementable for the practical use and should also be
comprehensible. Other important characteristics are high acceptance, consistency and
scalability. The method is to be proven effective by the result and efficient by its appli-
cation. Therefore, it is necessary to present an easily understandable course of actions
and to subdivide the whole process into individual steps with clear results. The me-
thod shall be based on a target-oriented classification that can be carried out by the
help of tools and methods known from the practical use. Existing sources of informa-
tion are to be integrated.

The existing methods of time management for the shortening of the development time
span show serious shortfalls in their company-specific, integrated and holistic considera-
tions. Several methods show a lack of consistency and practical feasibility. The existing
methods consider special aspects of possible reasons for delays in the development proc-
ess. Nearly no company-specific time drivers are surveyed, measured and evaluated. Usu-
ally no understanding for the survey of company-specific time drivers is created. For the
shortening rather imprecise advice, general guidelines or actions for general time drivers
are given. An effort-benefit analysis for the realization of actions, their frequency and the
time saving potential of the individual time drivers are not identified. The time drivers and
actions aren't evaluated in dependence to identify profitable shortening actions. Several
methods do not cover all relevant steps for the identification of the company-specific
profitable shortening actions. The steps are often described in a too complex, not precise
enough or unclear way. A consistency and practical suitability for development processes
aiming at the creation of product innovations is inadequately given. The deficits show
that the practical use requires new methods to shorten the development process effi-
ciently.



This means an applicable method, which identifies time drivers and shortening potentials
in a holistic and company-specific way, is required. The task is to measure and evaluate
these factors holistically to develop an implementation plan for the profitable ones. The
diagnostic method on the basis of success factors is used as the approach. Up to now,
this approach hasn’t been applied in development processes to answer the central ques-
tions concerning shortening potentials and profitability of shortening actions. The inven-
tion of this method is the application of the success factors for this problem, the adjust-
ment of the diagnosis method according to the setting of the task and the extension of
the method by linking both portfolios for time drivers and shortening methods. For the
first time the method combines the strengths of research and practical use with the diag-
nostic method on the basis of success factors.

The new method consists of four interconnected phases. In the first phase the company-
specific time drivers and actions are surveyed. To do so, a time driver model was defined.
For the support of the survey a normative time driver map with 36, partly newly identified
time drivers and actions, was developed. The whole study is based on 42 surveys and
sources about time drivers and possible actions taking place during the last 25 years, as
well as 23 specially analyzed development projects. By means of a template, the devel-
opment process and the time driver map as a structural help the factors are identified in
an holistic way. In the second phase the time drivers are explicitly identified and formu-
lated so that they can be measured with respect to their frequency and their time delay
effect by help of a scale in a study. For the actions the implementation efforts und the
benefits resulting from overcoming them are documented. In the third phase the profit-
able methods are identified. To do so, the time drivers and actions will be evaluated in
one portfolio in dependence to each other. The actions with high benefit and low effort
to overcome the frequent and strong time-delaying time drivers are the decisive approach
for shortening. In the last phase an implementation plan is generated and realized, based
on the evaluated actions and possibilities (e.g. resources/ finances) and with regard to
content requirements.

The practical use of the method in five cooperating industrial companies shows, that the
method is suitable to shorten development time. The application of the method led to the
survey of company-specific time drivers and actions in the companies and the profitable
shortening potentials were identified. The resulting action plan enabled the companies to
shorten the development process in the automotive lightweight construction. This is how
their shortening capability and flexibility with respect to time was raised.
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