Hans-Christian Riekhof (Hrsg.)

Beschleunigung
von Geschaftsprozessen

Wettbewerbsvorteile durch Lernfahigkeit

Mit Fallstudien von AFG — Bosch — Phoenix —
Siemens — Volkswagen — Wiirth

1997
Schéaffer-Poeschel Verlag Stuttgart




Teil 3: Geschiftsprozesse
und die Beschleunigung
von Innovationszyklen

121



II. Marktchancen nutzen
durch die Verkiirzung

von Entwicklungszeiten
Hans-Christian Riekhof

Gliederung
1. Einleitung: Den Handlungsbedarf verdeutlichen

2. Entwicklungsprojekte frither beginnen
2.1. Technologiestrategie: auf Schlisseltechnologien setzen
2.2. Ressourcenkonzentration: die Zahl der Forschungsprogramme reduzieren
2.3. Opportunitdtskosten: frithzeitig entscheiden .
2.4. Anforderungsprofile: die Vorgaben sorgfiltig definieren

3. Entwicklungszeiten verkirzen
3.1. Entwicklungsprozesse: Standards festlegen
3.2. Rapid Prototyping: mit Schrittmacherkunden zusammenarbeiten
3.3. Entwicklungscontrolling: den Projektfortschritt richtig messen
3.4. Projekterfolg: Erfolgsprognosen einfithren

4. Die Markteinfiihrung beschleunigen
4.1. Markteinfithrung: projektspezifisch differenzieren
4.2. Schnittstellen: funktionstibergreifende Projektteams einsetzen
4.3. Produktionsanlauf: Kinderkrankheiten vermeiden
4.4. Projektnachbewertung: Innovationserfolge absichern

Literatur

125
L




1. Einleitung: Den Handlungsbedarf verdeutlichen

Gegenstand der im folgenden beschriebenen Fallstudie ist ein Projekt, das in der For-
schung und Entwicklung der tesa-Sparte der Beiersdort AG durchgefihrt wurde. Die Er-
kenntnisse und Erfahrungen aus diesem Projekt sind in dem nachstehenden Bericht
verdichtet und systematisiert dargestellt.

Das Projekt dauerte in seiner Kernphase etwa 18 Monate; die Umsetzung aller Details
ist ein bis heute andauernder Prozef. Insofern handelt es sich nicht um eine chronologi-
sche Darstellung, sondern eher um eine Projektnachbewertung. Die hier geschilderten Lr-
fahrungen sind zu einem nicht unerheblichen Teil auf Umwegen gemacht worden; es hat
partielle Riickschldge gegeben, und nicht alle Beteiligten (zu den unterschiedlichen Rol-
len der Beteiligten vgl. Riekhof 1986) waren von vornherein von der Richtigkeit der letzt-
endlich verabschiedeten Konzepte, Richtlinien und Strategien tiberzeugt.

Dem eigentlichen Projektstart voraus ging eine mehrmonatige Phase, in der die Not-
wendigkeit zur Verkiirzung von Entwicklungszeiten in den betroffenen Management-
Gremien diskutiert wurde. Eine eingehende Analyse der Ausgangssituation fihrte zu
der Erkenntnis, daf relativ viele Entwicklungsprojekte nicht abgeschlossen wurden und
daf insgesamt die Dauer der Entwicklungsprojekte aus der Sicht der Marketing- und
Vertriebsexperten nicht marktgerecht war. Dartiber hinaus zeigte sich, daf$ die zugesagten
Entwicklungstermine tiberschritten wurden.

Ferner wurde deutlich, daf der Umsatzanteil neuer Produkte eine nicht befriedigende
Hohe erreichte. Gleichzeitig traten gerade bei neuen Produkten in vermehrtem MafSe
Produktionsengpisse auf. Schliefilich war ein weiteres Nebenergebnis der Recherchen,
daf insgesamt dic Datenbasis hinsichtlich der Entwicklungsprojekte verbesserungsbe-
durftig erschien.

Der Blick nach innen auf die eigene Organisation wurde erganzt durch Analysen des
Wettbewerbsumteldes, wie auch der technologischen Entwicklungsdynamik. Dabei zeigte
sich, dafl die allgemeine Situation auch auf die eigene Branche Ubertragbar war:

— die Lebenszyklen von Produkten nehmen generell ab

— die Zeit der Alleinstellung durch Innovationen wird Kirzer

- Patentlaufzeiten werden Kurzer

— neue Wettbewerber mit aggressivem Marktverhalten tauchen auf
- globale Anbieter bauen ihre Positionen aus.

Der Handlungsbedarf wird durch derartige Ergebnisse naheliegenderweise unterstrichen.

2. Entwicklungsprojekte fruher beginnen

Eine erste Erkenntnis im Rahmen des Projektes zur Verkiirzung von Entwicklungszeiten
war es, daf$ die Entscheidung der zustandigen Gremien iiber den Beginn eines neuen
Forschungsprojektes vielfach zu spdt getroffen wurde. Teilweise wurden dann in der
Folge erstaunliche Leistungen seitens der Entwickler vollbracht, »Verspdtungen« wieder
aufzuholen.
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Nach eingehender Diskussion wurden im Laufe des Projektes verschiedene MafSnah-
men eingeleitet, die darauf abzielen, Entscheidungsprozesse zu beschleunigen und
auch Entscheidungen frithzeitiger herbeizufiithren.

2.1. Technologiestrategie: auf Schlisseltechnologien setzen

Fin im Endeffekt sehr zeitaufwendiger Prozef war die Auseinandersetzung mit den
branchenrelevanten Technologien. Eingehende Analysen und Recherchen waren die
Grundlage dafiir, um das Spektrum der Technologien in

- Basistechnologien
— Schlisseltechnologien
— Schrittmachertechnologien

zu Klassifizieren. Dabei wurden Basistechnologien als solche definiert, die in der gesam-
ten Branche von (fast) allen Wettbewerbern beherrscht werden und die daher kein Dif-
ferenzierungspotential beinhalten. Schlisseltechnologien hingegen weisen gerade die-
ses Differenzierungspotential auf, weil nur einige wenige Konkurrenten diese in der Regel
jiingeren Technologien einsetzen. Als Schrittmachertechnologien wurden schliefflich
solche Technologien bezeichnet, deren kiinftiges Entwicklungspotential im Grunde
noch gar nicht absehbar ist, weil sie noch ganz am Beginn ihres Lebenszyklus stehen.

Die Klassifizierung der vorhandenen Technologien in einem Portfolio und auch die
Prognose der kiinftigen Entwicklung fir einen Zeitraum von 5 Jahren war der erste
Schritt der Analysearbeit. Bei der Prognose zukiinftiger Entwicklungen konnen syste-
matische Patentanalysen (vgl. Fendt 1988) helfen.

Im zweiten Schritt ging es darum, den aktuellen Ressourceneinsatz fiir die jeweiligen
Technologien zu quantifizieren. Hier zeigte sich sehr schnell, daf$ die klassischen Syste-
me der Kostenrechnung und Budgetierung keine zuverldssige Datenquelle waren, weil
sie sich in der Regel nicht an Technologien, sondern an anderen betriebswirtschaftli-
chen Abrechnungseinheiten orientieren, wie z.B. Kostenstellen. Daher wurde eine gro-
be Abschitzung erforderlich, die als Kriterium fiir den Ressourceneinsatz vor allem

- die Anzahl der fiir diese Technologie forschenden Mitarbeiter
— die mit dieser Technologie gefertigten Produktionsmengen, sowie
— die fiir diese Technologie getdtigten Investitionen

benutzte.

Das Ergebnis dieser strategischen Analysen zeigte erneut den Handlungsbedarf auf: im
Kern wurde ein zu hoher Anteil der Ressourcen in Basistechnologien gebunden,
wahrend Schlusseltechnologien nicht die (materielle) Forderung erfuhren, die zum Aus-
bau der Wettbewerbsposition erforderlich gewesen wire. Bei einigen Schrittmacher-
technologien hingegen zeigte sich iberraschenderweise eine beachtenswert starke Stel-
lung des Unternehmens.

Ergebnis der Uberlegungen war die schriftliche Fixierung einer Technologiestrategie,
in der die kiinftigen technologischen Schwerpunkte zusammen mit dem geplanten Res-
sourceneinsatz verabschiedet wurden. Eine deutliche Verschiebung des Ressourcenein-
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satzes hin zu den Schliisseltechnologien war der wichtigste Effekt dieser Arbeiten. Da-
neben hat sicherlich die interdisziplindre Projektarbeit — die Technologiestrategie wur-
de von der Forschung und Entwicklung, der Produktion und der Technik gemeinsam
erarbeitet — zu einer Sensibilisierung fiir die strategischen Prioritdten, wie auch fiir die
Probleme des jeweils anderen Bereiches, beigetragen.

Der Stellenwert technologischer Innovationen wurde allerdings — gerade gegentiber
den Forschern, die fur innovative Technologien eine erhebliche Begeisterung aufzu-
bringen in der Lage sind - in einen umfassenden Zusammenhang gestellt: nur wenn
neue Technologien einen tatsachlichen Nutzen versprechen und ein echter Marktbe-
darf vorhanden ist, pflegen Innovationsprojekte erfolgreich zu sein. Dieser Zusammen-
hang ist der folgenden Darstellung zu entnehmen (Abb. 1):

hoch | hohe Wahrscheinlichkeit hohe Wahrscheinlichkeit
innovativer, aber nicht erfolgreicher Innovationen
vermarktbarer Produkte mit entsprechenden Allein-
stellungen im Markt

Technology Push
Markrerfolge méglich, aber
ohne technologische Allein-
stellungen (Imitations-
niedrig gefahr)

niedrig Market pull hoch

Abb. 1: Erfolgsbedingungen fiir Innovationen

2.2. Ressourcenkonzentration: die Zahl der Forschungs-
programme reduzieren
Weitere Recherchen zeigten, daf§ die Anzahl der Forschungs- und Entwicklungsprojek-

te zu einer kaum noch steuerbaren Komplexitdt und gleichzeitig zu einer Zersplitterung
der Ressourcen fiihrte. Die Ausgangssituation stellte sich wie folgt dar:

GF* 1 2 3 4 5 6 7 8
A-Proj. 7 7 7 10 6 3 6 5
B-Proj. 26 32 24 50 20 4 18 19

* GF = Geschaftsfeld

Eine konsequente Straffung der Entwicklungsvorhaben wurde durchgefiihrt. Dabei er-
wies es sich als hilfreich, in einem Zwischenschritt die A-Projekte zundchst danach zu
klassifizieren, inwieweit sie

— eine hohe Marktreife besaflen (d. h. mit ziigigem Abschluf$ zu rechnen)
— ein hohes Umsatzpotential aufweisen konnten (Abb. 2):
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hoch | die Entwicklungsplanung Ressourcen verstirken
kritisch iberprifen, Markteintritt vorbereiten
gef. Kooperation eingehen

Umsatzpotential | Projektaufgeben innerhalb gesetzter
Fristen abschlieflen

gering Marktreife hoch

Abb. 2: Selektionskriterien fiir Entwicklungsprojekte

Ergebnis dieses Bewertungsprozesses war eine weitgehend einvernehmliche Konzentra-
tion der Ressourcen und Energien auf eine begrenzte Zahl von A-Projekten und auf eine
insgesamt reduzierte Zahl von Projekten (vgl. Abb. 3):

GF* 1 2 3 4 5 6 7 8
A-Proj. 1 1 2 2 o 0 1 0
B-Pro;. 4 8 9 15 3 0 3 2

GF* = Geschiftsfeld
Abb. 3: Revidierte Anzahl der Projekte nach Geschaftsfeldern

Die A-Projekte wurden einem detaillierten Review unterzogen. Dabei wurde festgelegt,
dafd

— der Projektleiter zu 100 % fiir die Aufgabe der Projektleitung freizustellen ist

— das Projekt insgesamt mit deutlich mehr (vor allem personellen) Ressourcen ausge-
stattet wird

— alle A-Projekte in der Organisation, z. B. bei Produktionsversuchen, oberste Prioritat
haben

- ein ehrgeiziger Milestoneplan zu erstellen ist

— die Produktion und die Vermarktung sehr frithzeitig zu planen und die entsprechen-
den Bereiche einzubeziehen sind.

2.3. Opportunitatskosten: friihzeitig entscheiden

Um die bereits erwidhnte unbefriedigende Dauer von Entscheidungsprozessen zur Frei-
gabe von Entwicklungsprojekten mit entsprechenden Entwicklungsbudgets zu reduzie-
ren, wurden im Laufe des Projektes zwei Veranderungen eingefiihrt:

~ Projekte mit einem Gesamtwert von unter 100 TDM kénnen nunmehr vom zustan-
digen Marketing-Manager ohne Riicksprache freigegeben werden

- die Laborleiter erhielten den Freiraum, ohne Einzel-Nachweis ihrer Tatigkeit fiir be-
sonders innovative Projekte oder auch fiir besonders attraktive Kunden Problemstel-
lungen zu bearbeiten. Dieser sog. »Freiraum« wurde sehr schnell im Vorfeld offiziel-
ler Entwicklungsprojekte intensiv genutzt, um feasibility studies durchzuftihren.

129



Im Laufe des Projektes wurde den Beteiligten ein recht bemerkenswerter Zusammen-
hang deutlich, namlich der Zusammenhang zwischen dem Produktentwicklungsauf-
wand (P) und den verbleibenden Freiheitsgraden (F), d. h. den EinfluBmaoglichkeiten auf
den Projekterfolg (dargestellt in Abb. 4):

(P)

Management Attention

(F)

~ — = e e — et e e e e -

Projektdauer

ADb. 4: Freiheitsgrade im Rahmen der Produktentwicklung

Dieser schematisierten Darstellung ist zu entnehmen, da mit fortschreitender Projekt-
dauer der Aufwand deutlich ansteigt, wahrend die Freiheitsgrade entsprechend sinken.
Dies liegt in der Natur des Entwicklungsprozesses, da zu Beginn wichtige Festlegungen
getroffen werden, wihrend grofere finanzielle Aufwendungen erst in den spéteren Pro-
jektphasen zu verzeichnen sind (z. B. Investitionen).

Die Alltagserfahrung lehrt aber, daf§ die Beachtung des Managements fiir bestimmte
Projekte (management attention) mit zunehmenden Aufwendungen steigt, also sich
prozyklisch verhilt (siehe Abb. 5). Dies ist im Grunde wenig hilfreich, da die faktischen
EinfluBmaglichkeiten genau entgegengesetzt verlaufen, mit fortschreitender Projekt-
dauer also immer geringer werden.

Dem hier geschilderten Zusammenhang im Entscheidungsproze gerecht zu wer-
den, ist eine der Herausforderungen im Management von Entwicklungsprozessen.
Durch eine Reorganisation der Entscheidungsprozeduren wurde diesem Tatbestand
Rechnung zu tragen versucht.

2.4. Anforderungsprofile: die Vorgaben sorgfaltig definieren

Einer der wichtigsten Griinde, warum es kurz vor dem geplanten Abschluft von Ent-
wicklungsprojekten zu Verzogerungen kam, war die nachtrigliche Anderung des ur-
springlichen Anforderungsprofils fiir das Produkt. Sowohl seitens der Marketingabtei-
lung als auch aufgrund von Kundenvorstellungen werden die geforderten Produktei-
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genschaften neu definiert. Dies bedeutet teilweise Neuentwicklung, unnotige Umwege
und zeitliche Verzogerungen.

Daher wurde an das Marketing die Forderung gestellt, vollstandige, den Kundennut-
zen angemessen beriicksichtigende und nur das wirklich Geforderte beinhaltende An-
forderungsprofile zu formulieren: Entwicklungszeiten werden bereits bei der Definition
von Produktanforderungen determiniert. Jede Funktions- und Leistungsanforderung,
auf die unter Umsatz- und Ergebnisgesichtspunkten verzichtet werden kann, stellt die
wirksamste Einsparung an Entwicklungszeiten und -kosten dar.« (Schmelzer/ Butter-
milch 1988, S. 43). ‘

Anforderungsprofile miissen, dies liegt auf der Hand, nicht nur prazise und endgultig
definiert werden, sondern vor allem auch frithzeitig formuliert sein. Den Zeitpunkt fir
den Start eines Entwicklungsprojektes bestimmen in der Regel die Marketing- und Ver-
triebsbereiche, die gerade bei innovativen Produktideen Markte erst entwickeln miis-
sen. Sie konnen dabei nicht auf die klassische analyische Marktforschung zurtickgrei-
fen. Nayak und Ketteringham bringen dieses Innovationsdilemma so zum Ausdruck:
»People can’t buy it until we sell it, but we don’t dare sell in until somebody has bought
it.« (Nayak/Ketteringham 1986, S. 347).

Einige wenige, sehr einfache Kernfragen konnen bei der Diagnose helfen, ob der
Marketingbereich wirklich marktnah und kundenorientiert arbeitet (Deschamps 1989,
S. 19).

1. Wie nah ist das Marketing am Kunden?

2. Wie oft besucht das Marketing den Kunden ?

3. Wieviel Zeit verbringt das Marketing damit, Kunden zuzuhéren bzw. sie zu beobach-
ten — im Gegensatz zum Verkaufen?

4. Wieviel weill das Marketing iiber die Unzufriedenheit mit vorhandenen Produkten
oder Giber die Wiinsche beziiglich verbesserter Produkte?

5. Wie gut antizipiert das Marketing zuktnftige Kundenbediirfnisse?

Vollig neu strukturiert wurde vor diesem Hintergrund der Prozefs der Definition und
Verabschiedung von Anforderungsprotilen und Marketingkonzepten.

3. Entwicklungszeiten verkurzen

Die bisherige Darstellung der Projektergebnisse zielten im Kern darauf ab, Entschei-
dungsprozesse zu beschleunigen oder sie frither zu starten, Ressourcen zu konzentrie-
ren und technologische Priorititen umzusetzen. Diese Mafinahmen beschleunigen die
Gesamtdauer eines Entwicklungsprojektes, von der Entwicklungs- oder Produktidee bis
zur Vermarktung gerechnet, eventuell ganz erheblich. Auch die eigentliche Entwick-
lungsarbeit wurde schon sehr friih Gegenstand von Diskussionen, Analysen und Ak-
tionsprogrammen.
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3.1. Entwicklungsprozesse: Standards festlegen

Gleich zu Beginn des Projektes wurde, um auch zur Sensibilisierung fiir das Thema bei-
zutragen, ein typischer Verlauf einer Produktentwicklung rekonstruiert. Dazu wurde ein
inzwischen weiter verfeinertes Phasenmodell des Entwicklungsablaufs geschaffen, das
auch heute noch dazu dient, den Sprachgebrauch zu vereinheitlichen. Gleichzeitig
wurde in gemeinsamer Arbeit mit den Entwicklern ein Standard-Ablauf definiert, der
auch realistische zeitliche Vorgaben fiir die Dauer der einzelnen Entwicklungsschritte
enthalt.

Damit werden Abweichungen im Entwicklungsprozefy von den Vorgaben sichtbar,
und Ursachenanalysen konnen helfen, vorhandene Entwicklungsbarrieren grundsitz-
lich abzubauen oder zumindest zu reduzieren.

Eine empirische Untersuchung der laufenden Entwicklungsprojekte anhand des Pha-
senmodells ergab einige wichtige Erkenntnisse:

- Die Entwicklungsdauer wird in sehr hohem Mafie von »Wartezeiten« bestimmt, d. h.
von unproduktiven Zeiten, die fiir das Beschaffen von Rohstoffen oder fiir das War-
ten auf freie Kapazititen in der Produktion fir Versuche benotigt werden. Die Rela-
tion zwischen Wartezeit und produktiver Entwicklungszeit wurde von den Betroffe-
nen im Mittel auf 4:1 geschatzt.

— Die Entwicklungsdauer wird weiterhin sehr stark von der Notwendigkeit beeinflufit,
bestimmte Tests oder Produktionsversuche zu wiederholen, weil sie beim ersten Mal
entweder vom Entwicklungskonzept her falsch angelegt waren oder aber weil die
Durchftihrung fehlerhaft war. Derartige »Entwicklungsschleifen« erfordern grund-
sdtzlich erneute Wartezeiten etc.

Aus diesen Erkenntnissen wurden Vorgaben und Erfolgsmuster abgeleitet:

1. Die Produktentwicklung soll in ihren Phasen so weit wie moglich parallel ablaufen,
d. h. z. B. Rohstoffbestellungen sind so frith wie moglich auszulosen, um die »Warte-
zeit« als Entwicklungszeit nutzen zu konnen. Ein derartiges Vorgehen besitzt natiir-
lich deutliche Vorteile gegeniiber sequentiellem Vorgehen, erfordert aber auch eine
prazisere Planung und das Antizipieren von Engpdssen.

2. Entwicklungsschleifen sind so weit wie moglich zu vermeiden (»beim ersten Mal
richtig«). Dies erfordert eine prazisere Versuchsdurchfithrung, aber auch eine bessere
Absicherung des Entwicklungskonzeptes durch konzeptionell-theoretische oder
auch experimentelle Vorfeld-Analysen. Es ist naheliegenderweise besser, gerade die
Friihphase der Entwicklung sehr breit anzulegen, um alle untauglichen Alternativen
im Vorfeld auszupriifen und sich spater nur auf die erfolgstrachtigsten Varianten zu
konzentrieren.

3. Die interne Kommunikation mit Kollegen tiber deren Erfahrungen und know-how
wurde als unerldflich angesehen, ebenso wie der frithzeitige Austausch mit Kunden
tiber die Produktanforderuneg unter Praxisbedingungen. Es zeigte sich namlich, dal
nicht alle Kundenforderungen ohne weiteres in ein exaktes schriftliches Anforde-
rungsprofil oder Lastenheft tibersetzbar sind.

4. Einige konkrete Engpdsse wurden unmittelbar beseitigt.
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3.2. Rapid Prototyping: mit Schrittmacherkunden
zusammenarbeiten

Dem frithzeitigen Ausfiltern untauglicher Varianten diente die im Laufe des Projektes
aufgestellte Regel, daf schon sehr friih im Entwicklungsprozef ein Feedback vom Markt
bzw. vom einzelnen Kunden einzuholen ist. Das Prinzip des »Rapid Prototyping« wurde
eingefithrt, um die konkreten Anwendungsbedingungen vor Ort rechtzeitig kennenzu-
lernen und Hinweise der Kunden aufnehmen zu konnen. Dieses Vorgehen beinhaltet
gleichzeitig, daf die Produktentwickler unmittelbaren Marktkontakt erhielten und da-
mit starker aus ihrem »Elfenbeinturme« herausgeholt wurden. Der fiir alle nachvollzieh-
bare Kundennutzen riickt auf diesem Wege in den Mittelpunkt aller Bemiithungen.

Als Erfahrung insbesondere zum Rapid Prototyping ist festzustellen, dafs die Kunden
selbst in unterschiedlichem Mafle innovative Technologien einsetzen. Auf Marktent-
wicklungen wird unterschiedlich schnell reagiert, so daf$ man selbst nicht immer Ein-
blick in den neuesten Stand erhalt. Daraus leitet sich ab, dafl es grundsatzlich von Vor-
teil ist, wenn man mit Schrittmacherkunden zusammenarbeitet, also mit solchen Kun-
den, die in ihrem Gebiet wiederum zu den wettbewerbsfihigsten und innovativsten
gehoren. Auf diesem Wege ist ein frithzeitiges Erkennen technologischer, wie marktbe-
zogener Trends moglich: das strategische Fritherkennungssystem ist ohne Zwischenstu-
fen verwirklicht.

3.3. Entwicklungscontrolling: Projektfortschritt richtig messen

Der traditionelle Ansatz des Entwicklungscontrolling besteht darin, die geplanten und
genehmigten Kosten nachzuvollziehen, Kosten méglichst verursachungsgerecht zuzu-
ordnen und Budgetiiberschreitungen zu verhindern. Schwerpunkt der Aktivitdten sind
ganz offensichtlich die Kosten, eine Grofe, deren Kontrolle durch die vorhandenen In-
strumente des betrieblichen Rechnungswesens sehr erleichtert wird.

Im Rahmen des Projektes »Entwicklungszeiten verkiirzen« wurde aber deutlich, daf8
die Kosten nicht zwangslaufig die kritische Variable des Entwicklungsprozesses sind. So
entstehen zum Beispiel Opportunititskosten, die durch entgangene Gewinne aufgrund
einer verspiteten Markteinfithrung bedingt sein konnen. Ferner wurde eine tiberaus
klare Korrelation zwischen den Entwicklungskosten und der Dauer eines Projektes
sichtbar: hohe Entwicklungsmittel wirken nicht beschleunigend; lange Entwicklungs-
projekte wirken stark kostentreibend.

Aus diesen Uberlegungen wurde abgeleitet, da8 nicht die Kosten, sondern die Zeiten
die kritische Variable des Entwicklungsprozesses sind. Auf die Kontrolle und Steuerung
der Entwicklungszeiten hat sich demnach das Entwicklungscontrolling schwer punkt-
mafig zu konzentrieren.

Um eine hohere Transparenz des Entwicklungsstandes zu erreichen, wurden daher
fiir alle Projekte grundsitzlich standardisierte Milestones definiert, die von der neu ge-
schaffenen Abteilung F&E-Controlling nachgehalten werden.

Fiir eine nachste Projektphase ist angedacht, den Projektfortschritt tiber Kriterien zu
messen, die in direkter Beziehung zum Nutzen des Produktes fir den Kunden stehen.
Dies mag bei der Entwicklung energiesparender Glithlampen noch ein relativ einfaches
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Unterfangen sein, weil Stromverbrauch und Lebensdauer unmittelbar mef3bar sind und
auch unmittelbare Dimensionen des Kundennutzens sind. Bei komplexeren Produkten
wird die Ubersetzung des Kundennutzens in ein prazises Anforderungsprofil, welches
wiederum in mefibare Grofien umgesetzt werden muf$, schon schwieriger. So ist die Si-
cherheit als Kundennutzen eines Automobils zwar ein wichtiges Kriterium, aber es ist
nicht ganz einfach in quantifizierte Erfolgsmaf3stibe fiir den Automobil-Konstrukteur
zu ubersetzen.

3.4. Projekterfolg: Erfolgsprognosen einfiihren

Wie schon erwdhnt, war zu Beginn eine hohe Zahl von Entwicklungsprojekten zu ver-
zeichnen, die zu spdt oder gar nicht abgeschlossen wurden. Ganz offensichtlich fehlten
hier Mechanismen und Prozeduren, um derartige Projekte von vornherein nicht zu geneh-
migen oder ihnen nach schwindenden Erfolgsaussichten die Ressourcen zu entziehen.

Um dieses Problem anzugehen, wurde eine bislang kaum verbreitete Methodik erst-
mals angewandt, namlich die Methode der sog. Projekterfolgsprognose (vgl. hierzu den
Bericht iber Sandoz von Balthasar/Boschi/Menke 1988). Grundidee dieser Methodik ist
es, dal die betroffenen Projektteammitglieder, die sich mit einer Entwicklung tiglich
befassen, ein durchaus zuverlassiges Geftihl daftir haben kénnen, wie es um die Erfolgs-
aussichten eines Entwicklungsvorhabens bestellt ist. Insofern konnen sich hier Hinwei-
se darauf ergeben, ob Projekte eher getérdert oder aber abgebrochen werden sollten.

Die Projektteammitglieder werden aufgefordert, auf einem Fragebogen eine subjekti-
ve Beurteilung verschiedener Kriterien vorzunehmen. Diese Bewertungen werden in ei-
nem Zweimonats-Abstand wiederholt, so daf sich ein gewisser Trend abzeichnet. Die
Bewertung wird den Betroffenen zurtickgespielt, und zwar so, dafy auch die Varianz der
Urteile sichtbar wird. Dadurch kénnen unterschiedliche Meinungen und ggfs. auch
MifSverstandnisse thematisiert werden. Grofie Abweichungen haben sich dabei als oft-
mals sehr aufschlufireich erwiesen.

U. a. wurden folgende Fragen den Projektteammitgliedern gestellt (Rating-Skala 0 %,
10%, 20 % etc. bis 100 %):

»Flir wie wahrscheinlich halten Sie es, daf§ das betroffene Projekt zu einem Produkt
fithrt, das

1. reproduzierbar ist und dem geforderten Anforderungsprofil entspricht

2. im Markt eingefiihrt wird

3. dem Kunden einen erkennbaren Vorteil gegeniiber heutigen Konkurrenzprodukten
bietet

4. ein Markterfolg wird?«

Besonders attraktiv ist diese Methode deshalb, weil sich spater eine Konfrontation der
subjektiven Urteile mit der Realitédt herstellen 1aft: sind die hinsichtlich ihrer Erfolgs-
aussichten positiv bzw. negativ eingeschitzten Projekte tatsichlich zu Ende gefiihrt
worden, und waren sie ein Erfolg im Markt?
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Projekt Z1 Z2 Z3 Status

A 65% 73% 77% Markteinfihrung erfolgt

B 39% 61% 53 % technisch nicht [6sbar

C 60% 44% 51% Projekt eingestellt

D 64 % 67 % 64 % technisch gelost

E 81% 95 % 86 % nachweislicher Erfolg im Markt

Abb. 5: Erfolgsprognose fir 5 Projekte und tatsdchlicher Projekterfolg

Die Ergebnisse ausgewdhlter Projekte sind vorstehend zusammengestellt (dabei be-
zeichnen Z 1 bis Z 3 die Befragungs-Zeitpunkte, die jeweils 6 Monate auseinanderlie-
gen) (Abb. 5):

Diese wenigen Daten zeigen, daf schon in einer sehr frithen Projektphase (Z 1) erste
Hinweise zu erhalten sind, welche Ergebnisse letztlich mit einem Projekt zu erzielen
sein konnten. Zumindest kénnen derartige Ratings ein Indiz fiir zu erwartende Erfolge
sein.

4.  Die Markteinfuhrung beschleunigen

Die Beschleunigung der Produktentwicklung wie auch der frithere Start von Entwick-
lungsprojekten niitzen wenig, wenn bei der sich anschliefenden Markteinfithrung Feh-
ler gemacht werden und die herausgearbeiteten Zeitvorteile wieder verspielt werden.
Eine prizise Synchronisation der Bereiche Produktentwicklung, Marketing, Vertrieb
und Produktion ist erforderlich, wenn nicht ein Teilbereich zum Engpafifaktor werden
soll. Gerade die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit und der Umgang mit den vor-
handenen Schnittstellen erwiesen sich dabei als kritischer Faktor.

4.1. Markteinfuhrung: projektspezifisch differenzieren

Eine kritische Durchsicht der Markteinfithrungen der jiingeren Vergangenheit und eine
Analyse der dabei begangenen Fehler fihrte zu dem Entschlufi, nicht alle Entwick-
lungsprojekte in der gleichen Weise zu behandeln und mit dem gleichen Prozef$ in den
Markt einzufiihren. Unterschiedliche Randbedingungen, dies war das Ergebnis einge-
hender Diskussionen, erfordern situationsspezifische Strategien.

Um die unterschiedlichen Anforderungen in der Markteinfithrungsphase richtig ein-
schdtzen zu konnen, wurden in einem separatem Projekt Vorschldge erarbeitet, wie den
Produkten entsprechende differenzierte Strategien zu entwickeln sind. Dabei diente die
folgende Matrix als Ausgangspunkt (vgl. Abb. 6):
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hoch | Referenzkunden gewin- gezielte Vorauswahl von
nen und gezieltes ver- Einzelkunden mit kunden-
triebliches Vorgehen spezifischer Einfithrungs-
und Prisentationsstrategie

Kundenkonzentration | breite Markteinfilhrungmit | Einsatz von Spezialisten in der
tblicher Vertriebsorganisa- | ersten Phase; nach dem Gewin-
tion; breite Verteilung von | nenvon Referenzkunden breite-
Mustern und Informations- | re Vertriebsschulung und Aus-
niedrig | material weitung der Distribution

niedrig Erklarungsbediirfrigkeit hoch

Abb. 6: Differenzierung der Markteinfithrungsstrategie

Aus dieser Matrix sich direkt ablesen, daf die Erklarungsbediirftigkeit des Produktes
und das Ausmafl der Kundenkonzentration zwei wichtige Variable sind, die unter-
schiedliche Strategien der Markteinfithrung nach sich ziehen sollten.

4.2. Schnittstellen: funktionsiibergreifende Projektteams einsetzen

Die eingangs erwdhnte Analyse der Innovationsprojekte der jiingeren Vergangenheit er-
streckte sich nicht allein auf die Phase der Produktentwicklung, der Forschung und Ent-
wicklung. Vielmehr wurde in die Betrachtungen auch einbezogen,

— in welcher Geschwindigkeit
— mit welchem Umsatzerfolg
— mit welchem Ressourceneinsatz

neue Produkte in den Markt eingefiihrt wurden. Dabei zeigte sich, dafy auch in der Phase
nach Abschlufl der eigentlichen Entwicklungsarbeit — und trotz der teilweise betracht-
lichen Uberziehung der geplanten Entwicklungsdauer — dem Zeitfaktor nicht die erfor-
derliche Aufmerksamkeit zuteil wurde. Im Klartext heif3t dies, dafd ein langsamer (inter-
nationaler) roll-out stattfand, der zudem teilweise von Produktionsengpdssen und
Qualitdtsmédngeln begleitet wurde. Die Ursache lag letztendlich im Umgang mit den
notwendigerweise vorhandenen Schnittstellen.

Vor diesem Hintergrund wurde grundsatzlich verankert, dafl Entwicklungsteams
funktionsiibergreifend zusammengesetzt sein miissen, d. h. daf$ neben den Entwicklern
die betroffenen Produktionsverantwortlichen und die Marketingverantwortlichen von
vornherein offizielles Mitglied des Entwicklungsteams sind. Die bereits angesprochene
Parallelisierung von Arbeiten wurde dadurch wesentlich erleichtert: der vom Ablauf her
inzwischen in bestimmte Phasen eingeteilte Prozef§ mit vorgegebenen Milestones als
Berichtstermin wurde so vorgegeben, dafd wichtige Arbeiten und Entscheidungen paral-
lel ablaufen. Dazu gehort z. B., dafd

— ein Produktionskonzept bereits nach den ersten Kundentests schriftlich formuliert
und verabschiedet werden muf}
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— ein schriftliches Markteinfiihrungskonzepte bereits vor der Entscheidung zur Markt-
einflihrung vorliegen mufl und die Entwickler fiir den erfolgreichen Produktionsan-
lauf mitverantwortlich sind

— erst ein schriftliches Ubergabeprotokoll an die Produktion die Entwicklung ab-
schlief3t.

4.3. Produktionsanlauf: Kinderkrankheiten vermeiden

Gerade das letzte Stichwort, ndamlich der Produktionsanlauf bei neuen Produkten, weist
auf einen in der Praxis oftmals vernachldssigten Problembereich hin. Hier zeigt sich in
der Praxis mancher Unternehmen (vgl. den Bericht von Hauser/Clausing 1988), daf§ ho-
he Anlaufkosten entstehen, die im Grunde vermeidbar sind.

Durch methodische Hilfsmittel wie z. B.

— das QFD (Quality Function Deployment)
— die FMEA (Fehlermoglichkeiten- und einflufanalyse)

lassen sich Fehler in der Produktionsanlaufphase frithzeitig erkennen bzw. die Wahr-
scheinlichkeit des Auftretens sogar in gewissen Grenzen voraussagen. Erste Erfahrun-
gen insbesondere mit der FMEA zeigen, daf’ die Erfolge den zunichst als nicht uner-
heblich empfundenen Aufwand rechtfertigen.

4.4. Projektnachbewertung: Innovationserfolge absichern

Bislang erst in Ansdtzen verwirklicht ist der letzte Baustein zur Verkiirzung von Innova-
tionszeiten, ndmlich die systematische Projektnachbewertung, wie sie etwa von Gulli-
ver (1988) beschrieben wird. Dieses Element soll dazu dienen, den tatsachlichen Ablauf
von Entwicklungsprojekten dem geplanten und projektierten Verlauf gegentiberzu-
stellen. Gegenstand der Analyse sind dabei

— die geplanten und tatsdchlichen Projektkosten
— die geplanten und tatsdchlichen Entwicklungszeiten
- die geplanten und tatsdachlichen Entwicklungsergebnisse.

Wesentliches Ziel ist es, ein Jahr nach Projektabschlufy die Erfahrungen auszuwerten,
um auf diesem Wege sicherzustellen, dafy Erfolge wiederholbar (vgl. hierzu Krubasik
1988) und die Erfolgsmuster von Innovationen erkennbar werden.
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